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Osaamisen hyodyntamisen on todettu olevan nykypdividn organisaatioiden akuutti haaste, kriittinen
resurssi ja tulevaisuuden selviytymisen elinehto. Siksi osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttaviin
etsitty vastauksia kysymykseen, milld tavalla ja missd méérin organisatoriset tekijdt vaikuttavat
osaamisen hyviksikdyttoon. Tutkimuskohteiksi valitut tekijit ovat organisaatiokulttuuri, johtaminen
ja valtasuhteet. Tutkimuksessa organisatoristen tekijoiden vaikutuksia osaamisen hyddyntdmiseen
tarkastellaan tyontekijoiden nédkokulmasta. Tutkimusote on eksploratiivinen. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys rakentuu organisaatiokulttuurin, johtamisen, valtasuhteiden ja osaamisen
kisitteille. Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Aineisto on kerétty yhdestd Helsingin
kaupunginkirjaston sivutoimipisteestd. Haastateltavia oli seitsemén. Aineistonkeruumenetelméni on
kiytetty puolistrukturoituja teemahaastatteluja ja aineisto on analysoitu aineistoldhtoiselld
sisdllonanalyysilli. Tutkimus on osa kaksivuotista Tietoperustainen johtaminen Helsingissd —
tutkimushanketta.

Tutkimustulokset osoittavat osaamisen hyoddyntdmisessd olevan kysymys monimutkaisista
systeemisistd vaikutussuhteista. Osaamisen hyodyntdminen kytkeytyy vahvasti organisatoriseen
ajattelumaailmaan, johtamistoimintaan ja organisatoriseen vallankdyttéon. Edellisten sisédltimien
elementtien vaikutusten vuoksi osaamista hyOodynnetddn organisaatiossa osin puutteellisesti,
puolueellisesti ja védristyneesti. Tutkimustulosten perusteella organisaatiokulttuurin, johtamisen ja
valtasuhteiden siséltdmaét tekijét tulisi tunnistaa paitsi organisaation resursseiksi, myos vahvoiksi
organisatorisiksi vilineiksi, joiden avulla ja joiden kautta on mahdollista vaikuttaa oman ja toisten
osaamisen hyodyntdmiseen organisaatiossa. Tutkimustulokset osoittavat myds, ettd organisatorinen
ajattelumaailma, johtamistoiminta ja organisaation arkipdividn toiminta sisdltdvit merkittdvissi
madrin - osaamisen hyviaksikdyttoon vaikuttavia valtasuhteita ja  vallankdyton tapoja.
Tutkimustulosten perusteella tutkimuksellisen suunnan tulisikin jatkossa kohdentua erityisesti
johtajan ja tyontekijoiden taholta tapahtuvaan vallankdyttoon ja organisaatiossa ilmeneviin
vallankdyton prosesseihin.

Osaamisen hyddyntimiseen liittyvdn monimuotoisen problematiikan vihentdmiseksi ja osaamisen
paremman hyviksikdyton mahdollistamiseksi organisaatiolla tulisi olla pehmeisiin arvoihin
pohjautuva, konkreettinen arvo- ja sdidntdsidonnainen osaamisen hyddyntdmissuunnitelma. Jo
johtajan valintavaiheessa tulisi kiinnittdd huomiota hakijan osaamisen hyodyntidmiseen liittyviin
ajatteluun ja -valmiuksiin. Kokonaisuutena tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd yritykset
hyodyntdd osaamista organisaatiossa pelkéstidin osaamisen arviointiin, mittaamiseen, seurantaan tai
kehittdmiseen tai johtamismalleihin keskittyméilld ovat liian pinnallisia ja rajoittuneita vastaamaan
osaamisen hyodyntamisen nykypéivén ja tulevaisuuden haasteisiin.
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I JOHDANTO

Osaamisen hyoddyntdminen on nykyorganisaatioille akuutti haaste, joka tulee tulevaisuudessa
korostumaan entisestdin. Osaaminen tunnistetaan ja tunnustetaan organisaatioiden kriittiseksi
resurssiksi ja niiden tulevaisuuden selviytymisen elinehdoksi. Samaan aikaan, kun organisaatiot
niukentavat henkilostoresurssejaan, tyontekijoiden osaamisalue- ja osaamistasovaatimukset joutuvat
laajenemaan yhd enemmén tyon asettamien vaatimusten mukaan. Nykyorganisaatioissa
tyoskenteleviltd edellytetdin enenevidssd mddrin tyon kokonaisuuden hallintaa ja ymmérrysti
organisaation toimintaympdristostd. Tavallisesti organisaatioissa tavoitellaankin hyvdd tyossi
suoriutumista niiden periaatteiden pohjalta, joihin ammatillisesti on sitouduttu. On kuitenkin
paradoksaalista, ettd samaan aikaan, kun osaamista edellytetidn hyoddynnettivin loputtomasti
laadukkaammin, tehokkaammin, kustannustietoisemmin ja monitasoisemmin, itse osaamisen
hyodyntdmiseen vaikuttavien tekijoiden osuuteen kiinnitetddn organisaatioissa riittdméttoméassi
madrin huomiota. Osaamisen hyodyntidmisessd onkin organisaatioissa todennékoisesti niin kauan
puutteita, kunnes siihen kytkeytyvien tekijoiden vaikutuksia ja syysuhteita tunnistetaan enemmin ja

ilmeneviin epikohtiin puututaan konkreettisesti.

Tutkimuksissa ja kirjallisuudessa organisaatioiden vaikuttavuuden, tehokkuuden ja laadun on
todettu olevan voimakkaasti sidoksissa osaamiseen ja sen hyoddyntdmiseen. Osaamisen
hyodyntdmistd on késitelty muun muassa tuottavuuden (Huovari (toim.), Maliranta, Rantala,
Sorjonen & Yld-Anttila 2008), idn ja kokemuksen (Paloniemi 2004), osaamisen kehittdmisen
(Ruohotie & Honka 1997), tyodyhteisotaitojen (Monkkonen & Roos 2009) ja tydyhteisdjen
kehittimisen sekd tyohyvinvoinnin (Mékisalo 2003) yhteydessd. Osaamisen hyodyntdmisen on
todettu kytkeytyvdn muun muassa tydssd jaksamiseen, tydmotivaatioon, suoritettavan tyon laatuun,
kiyttdytymiseen organisaatiossa, tyohon sitoutumiseen sekd kokemuksiin tyon hallinnasta,
oikeudenmukaisuudesta, tasa-arvosta, luottamuksesta ja arvostuksesta. Lisdksi osaamisen
hyodyntamisen on todettu vaikuttavan organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten viliseen toimintaan

ja tydilmapiiriin seké olevan sidoksissa organisaation kulttuuriin, johtamiseen ja valtasuhteisiin.

Huolimatta osaamisen hyodyntdmisen tunnustetusta merkityksestd se saatetaan mieltdd
organisaatiossa itsestddnselvyydeksi. Tatd se ei kuitenkaan ole: organisaatio saattaa olla varustettu

huipputeknologialla, mutta jos siti ei sielld osata kiyttii, ovat organisaation toiminnalliset ja
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tulokselliset edellytykset puutteelliset. Osaamisen hyodyntdmisen, hyodyntamittomyyden tai sen
merkityksen aliarvioimisen seurauksia onkin todenndkdisesti ndhtdvissd  yksilo-  ja

organisaatiotasolla useassa organisaatiossa.

Osaamisen hyviksikdyttd on merkittdvd osa organisaation onnistuneeseen kokonaistoimintaan
liittyvdd strategista suunnittelua. Osaamista onkin organisaatioissa jo pitkddn mitattu, arvioitu,
seurattu ja kehitetty. Osaamisen hyodyntdmiselle etsitddn vdylid erilaisten johtamiskédytdntdjen
kautta ja yksilollistd osaamista pyritddn yhdistimdidn koko organisaation osaamiseksi.
Tavoiteltaessa organisaation menestystd, tuottavuutta, vaikuttavuutta, tehokkuutta tai laatua
osaamisen hyviksikidyton kautta on kuitenkin syytd muistaa, ettd osaaminen inhimilliseni resurssina
rakentuu pehmeiden arvojen elementeistd. Naméd elementit ovat helposti ja toistuvasti
haavoitettavissa organisaatiossa esiintyvien inhimillisten ja rakenteellisten tekijoiden kuten

organisaation kulttuurin, johtamisen ja valtasuhteiden vaikutusten vuoksi.



II TUTKIMUKSEN PAAVALINNAT

1 Tutkimuksen péitehtavi

Osaamisen johtamista koskevassa viitoskirjassaan Viitala (2005) osoittaa organisaation toiminnan
lahtevin osaamisesta ja kaiken ldhtokohtana olevan osaamisen turvaaminen. Tutkimus osoittaa, ettid
menestyvin organisaation taustalla ovat yksilot ja henkilokohtaiset vahvuudet, eikd arvotonta
osaamista ole. Aineettoman pddoman johtamiseen liittyvdssd tutkimuksessaan Lonngvist (2006)
painottaa aineettoman p&adoman hallinnan ja hyodyntdmisen merkityksellisyyttd. Hén toteaa
aineettoman padaoman olevan eris keskeinen organisaation kilpailukykyai lisddvi resurssi. Huovarin
(toim.), Malirannan, Rantalan, Sorjosen ja Ylid-Anttilan (2008, 27, 33, 46) tutkimustulokset
aineettoman pddoman ja talouskasvun yhteydestd osoittavat aineettoman pddoman merkityksen
olevan koko ajan kasvussa, investointien sithen vaikuttavan tuottavuutta lisddvisti sekd sen roolin
teknologian “kantajana” ja tuotannontekijind olevan vahvistuva. Heiddn tutkimustuloksensa
osoittavat, ettd panostamalla henkil6ston osaamiseen, valmiuksiin ja taitoihin on mahdollista

parantaa organisaation tuottavuutta.

Osaamispddoman johtamiseen liittyen Otala (2008, 15) toteaa organisaatioiden resurssien
rajoittuvan nykyisin enenevissd mddrin rahaan ja osaamispddomaan ja osaamispddoman
johtamisessa olevan vield kiyttiméadttomid mahdollisuuksia. Juuti (2005, 168, 181) ottaa esille
tyontekijoiden osuuden organisaation menestymiseen toteamalla, ettd organisaation menestyksen
taustalla on yksildiden kokonaiskuva organisaation toiminnasta. Voidessaan havaita omien
toimintojen seuraukset organisaatiotasolla henkilostd ndkee kauemmas ja organisaatio alkaa
menestyd. Organisaatiot sisdltdvit runsaasti piilossa olevaa osaamista ja henkiloston osaaminen ja
organisaatioiden tulevaisuus kytkeytyvit yhteen. (Juuti 2005, 168, 181.) Myos Hitonen (1998, 10)
painottaa inhimillisten resurssien keskeistd roolia organisaatiossa. Ruohotien (1997, 20) mukaan
organisaatio voi saavuttaa kilpailuetua, jos silli on kyky oppia ja rakentaa uusia osaamisen
yhdistelmid. Héidn sanoo organisaation tulevaisuuden menestyksen perustuvankin sen kyvylle

ylldpitad, kehittdd, koordinoida ja hyodyntdd omaa osaamistaan.

Edellisten perusteella osaamisen ja sen hyodyntdmisen voidaan paitelld osoittautuneen
organisaatiolle varsin merkitykselliseksi. Osaamisen arvo tunnistetaan ja tunnustetaan. Silti

organisaatioissa ilmenee osaamisen kdytdannon hyodyntimisessi vaikeuksia. Tdma tulee esiin muun
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muassa runsaana teoreettisena ja tutkimuksellisena mielenkiintona 16ytdid vastauksia osaamista
koskeviin kysymyksiin. Osaamisen hyviksikdyttoon voidaankin pditelldi kytkeytyvin tekijoitd,
joiden vaikutukset nidkyvit organisaation kdytinnon toiminnan tasolla. TyOeldmdssd osaamista
kiytetddn hyviksi organisaation sisélld, joten osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavien tekijoiden
etsiminen on kohdennettava organisaatiossa vaikuttaviin elementteihin. Tutkimuksissa
organisaatioiden on todettu sisdltdvin organisatorisia eli organisaatiossa esiintyvid inhimillisid tai
rakenteellisia tekijoitd, jotka vaikuttavat niiden toimintaan. Kyseisten tekijoiden voidaan tdlléin
padtelld ainakin jossakin méérin vaikuttavan myos osaamisen hyodyntdmiseen organisaatiossa.
Tutkimuksessani suuntaan katseen néiden tekijoiden osuuteen osaamisen hyddyntdmisen kohdalla

ja asetan tutkimustehtivéksi etsid vastauksia kysymykseen:

Milli tavalla ja missd mddrin organisatoriset tekijit vaikuttavat osaamisen

hyviksikdyttoon?

Perustelen tutkimustehtidvédni valintaa neljdlld argumentilla. Ensimméinen argumenttini on, ettd
kirjallisuuden ja tutkimustulosten mukaan osaamisen merkitys on organisaatioille Kkiistaton.
Yksiloiden osaamisen todetaan olevan organisaatioiden menestystekijd ja niiden toiminnan
mahdollistava perusta. Télloin osaamisen hydodyntdmiseen vaikuttavien tekijoiden osuutta on syytd
tutkia entisti enemmin. Toinen argumenttini on, ettd tyontekijoiden osaamiseen, valmiuksiin ja
taitoihin panostamisen on havaittu toimivan organisaation tuottavuutta lisddvind tekijdnd.
Osaamisen on todettu olevan kriittinen organisaation voimavara, jonka hyoddyntdmisen tai
hyodyntamittomyyden vaikutukset heijastuvat koko organisaation arkipdivdn toimintaan.
Osaamisella ja sen hyvéksikdytolld on toisin sanoen varsin merkittdvd rooli paitsi yksittdisen
tyoyhteison jdsenen, myos koko organisaation toiminnan tuottavuuden heikentymisessd tai
kohentumisessa. Osaamisen hyviksikdyttoon kytkeytyvien tekijoiden tutkiminen on siten

ensisijaisen tdarkedd niiden yksilo- ja organisaatiotasolla aikaansaamien vaikutusten vuoksi.

Kolmas argumenttini on, etti osaamispddoman on todettu olevan organisaation kilpailukykya
lisddvi resurssi, jonka johtamisessa on vield kdyttamittomia mahdollisuuksia. On siis tarpeen liséta
tietimystd, jolla saattaa olla merkitystd niukentuvien osaamisresurssien johtamisessa. Neljas
argumenttini on, ettd organisaatioiden pitdd selviytyd nykypdivéan lisdksi my0s tulevaisuudessa,
miki edellyttdd osaamisen hyodyntdmisen perustalle rakentuvaa organisatorista ajattelutapaa. Se

sisdltdd organisaatiossa olemassa olevien kyvykkyyksien, valmiuksien ja vahvuuksien tunnistamista



9
ja niiden hyddyntdmistd sekd johtamisajattelua, joka perustuu ndkemykseen osaamisen
hyviksikdytostd organisaation toiminnan ydinarvona. Onnistuakseen tidmé edellyttdd osaamisen
hyodyntamiseen kytkeytyvien tekijoiden entistd tarkempaa tunnistamista, niiden vaikutusten entisti

vahvempaa tiedostamista ja ilmeneviin epdkohtiin tarttumista.

Kriittinen organisaatiotutkimus kyseenalaistaa henkiloston johtamisen ja kehittimisen taustalla
olevia itsestddn selvind pidettyjd ldhtokohtia (muun muassa Frankfurtin koulukunta, Foucault ja
Habermasin ajattelu). Kriittisyyden kautta pyritdin muuttamaan organisaatioita humaaneimmiksi,
oikeudenmukaisemmiksi ja tasa-arvoisemmiksi. (Fenwick 2004.) Lihestyn asettamaani
tutkimustehtdvad kriittisten teorioiden valossa. Kriittiseen nidkemykseen perustuen osaamisen
hyodyntamiseen vaikuttavat organisatoriset tekijat eivit ole itsestddn selvid ja vaikuttajina

koskemattomia, vaan niitd on mahdollista kyseenalaistaa ja niiden vaikutuksia on mahdollista tuoda

2 Tutkimuksen tieteellinen tavoite

Jokaisella tutkimuksella on oma tieteellinen tavoitteensa ja tutkimuksellinen otteensa. Pihlajan
(2001, 40 — 41) mukaan tutkimuksesta saatavan tiedon nojalla tai tutkimusotteen perusteella
voidaan erottaa toisistaan kuvaileva, kartoittava, selittdvd, ymmairtdvd ja tulkitseva, vertaileva,
arvioiva, ennustava, muuttava tai kehittavd tutkimus. Tutkimuksen perimmdisind ldhtokohtina ja
oletuksina toimivat episteemiset kdsitykset (miten ja mistd saada tietoa, ja millaista se on) seki
ontologiset késitykset (kisitykset tutkittavien ilmididen ja asioiden luonteesta, olemuksesta ja
piirteistd). (Pihlaja 2001, 40 — 41.) Hirsjdrvi ja Remes (2003, 118) kutsuvat nditd tutkimuksen
filosofisiksi viitekehyksiksi.

Tutkimus voi tavoitella kuvailevan tietimyksen tuottamista. Tdlloin se sisdltdd tarkkoja kuvauksia
henkilGistd, tapahtumista ja tilanteista. Kuvaileva tutkimus kiinnittdd huomiota ilmion keskeisiin,
kiinnostaviin piirteisiin. Kartoittava tutkimus tavoittelee uusia nikokulmia ja ilmi6itd ja kehittdd
uusia hypoteeseja. Tutkimuksella voidaan tavoitella myds selittavdd tietoa, jolloin tavoitteena on
etsid selityksid eri tilanteille, ongelmille ja tapahtumille kausaalisuhteiden muodossa. (Hirsjarvi &
Remes 2003, 128.) Tulkitsevan tutkimuksen tavoitteina nihdddan (Tamminen 1993, 76, 79; Turunen

1978, 62) ihmisten ajattelun avartaminen selittimaélli tiettyjd havaintoja tai kommunikaation
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ylldpitdminen tai edistiminen. Pihlajan (2001, 40) mukaan kehittdvilld tutkimuksella tavoitellaan
sellaisen tiedon tuottamista, jota voidaan kiyttdd hyviksi organisaation toimintatapojen
muuttamiseksi tai jonkin ongelman poistamiseksi. Tapaustutkimus puolestaan tuottaa
yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta. (Pihlaja 2001, 40). Koetteleva tutkimus tavoittelee
toistettavissa olevia syy- ja seuraussuhteita tuottaen kaikkia hyodyttdvdd tietamystd. (Tamminen

1993, 116 — 117).

Tutkimus voi olla otteeltaan myd6s eksploratiivinen. Taméntyyppisen tutkimuksen tarkoituksena on
kuvata ilmioti ja esittidd sen perusteella ehdotteisia selityksid. Harisalon, Keski-Petdjédn ja Talkkarin
(2002, 24) mukaan ehdotteiset selitykset eivit vastaa kausaalisen selittamisen vaatimuksia, vaan
osoittavat lisdtutkimuksia vaativaa suuntaa. Tutkimukseni on otteeltaan eksploratiivinen.
Tavoitteenani on kuvata organisatoristen tekijoiden vaikutuksia osaamisen hyvéksikdyttoon ja
esittdd niiden perusteella ehdotteisia selityksid. Tavoitteenani on my0ds osoittaa suuntaa, johon
lisdtutkimuksia voisi kohdentaa. Tutkimuksessani otan huomioon, ettd kysymyksessd on (Tuomi &
Sarajarvi 2004, 34) inhimillisten kokemusten tutkiminen. Ihmisten toiminta on suurelta osin
tietoista ja tarkoituksellisesti johonkin suuntautuvaa ja suhde todellisuuteen on ladattu merkityksilla,

jotka yhdistédvit ihmisid. Kaikki ilmiot merkitsevit ihmisille jotakin. (Tuomi & Sarajdrvi 2004, 34.)

3 Tutkimuksen nikokulma

Organisatoristen tekijoiden vaikutuksia osaamisen hyviksikdyttoon on mahdollista tarkastella
useasta nikokulmasta. Nikokulma osaamisen hyddyntdmiseen vaihtelee riippuen siité, katsotaanko
sitd tyOyhteison, erityyppisten tiimien, tietyn tyoryhmin, asiakkaan, johtajan vai tyontekijédn taholta.
Osaamisen kohteellakin on merkitystd: onko kysymyksessd nidkokulma omaan osaamiseen,
organisaation osaamiseen, osaamisen johtamiseen tai esimerkiksi yhteiskunnan selviytymisen
kannalta kriittiseen osaamiseen. Osaamisen tarkastelu kytkeytyy hyodyn nidkokulmaan. Kenen
osaamisesta on hyotyé ja kenelle, milld tavalla siitd on hyotyad ja milld tavalla kidytettyna siitd on
hyotyd? Vaihtoehtoja ndkokulman valintaan on siis lukuisia. Tutkimukseni kohdalla yksi
relevanteista ndkokulmista olisi asiakkaiden ndkokulma. Osaamisen kidytostd koituvan hyodyn
kohteena ovat asiakkaat. Osaamista kédytetddn hyviksi tavoitteena tyydyttdd asiakkaan tarpeita ja
odotuksia. Asiakkaiden ndkokulmasta osaamisen hyodyntdminen toimii keinona muun muassa

palvelujen parantamiseen, neuvontaan tai vastuunottoon hankalien asioiden selvittimisessd. Asiakas
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odottaa saavansa osaavaa kohtelua, ammattitaidollista osaamista tai esimerkiksi rahalleen vastinetta
hankkiessaan hyvitasoiseksi luokitellun tuotteen. Asiakkaiden ndkemysten kautta saadaan
vastauksia osaamisen ja laadun vilisestd suhteesta. Tdmé ndkokulma on kuitenkin tutkimukseeni
epatarkoituksenmukainen, silld sen kautta en onnistuisi l0ytiméddn vastauksia asettamaani

tutkimustehtavaan.

Osaaminen nidhdddn pddomana, jonka hyodyntiminen organisaation paamaéadrien saavuttamiseksi
vaatii johtamista. Tamén perusteella toinen relevantti nikokulma olisi johtajan ndkokulma. Johtajan
nikokulmasta osaamisen hyoddyntiminen on organisaation menestystekijd ja sen olemassaolon
perusta ja kilpailullinen etu. Johtajan nékokulmasta osaamisen hyddyntdminen on organisaation
tdmén pdivan toiminnan kapasiteetti ja tulevaisuuden selviytymisen varmistaja. Tastd nikokulmasta
etsisin siten johtajan ndkemysten kautta enemmaénkin tietoa siitd, milld tavalla osaamista voidaan
suunnitellusti hydodyntdd organisaation menestymiseksi ja lisdarvon tuottamiseksi. Ainoastaan
johtajan nikemysten kautta saatu tieto ei kuitenkaan vastaisi tutkimukseni tarkoitusta. Tosin
organisaatiossa johtaja saattaa toimia perustyossd yhdessi tyontekijoiden kanssa oman tyonsa ohella,

jolloin hdnen nikokulmaansa voidaan piitelld yhdistyvdan myos tyontekijan ndkokulmaa.

Osaamisen omistajia organisaatiossa ovat yksittdiset tyontekijdt. Tyoeldmédn todellisuudessa he
kohtaavat tekijoitd, jotka vaikuttavat osaamisen hyodyntdmiseen ja tormadvit ndiden tekijoiden
aikaansaamiin vaikutuksiin. Tilléin nimenomaan “ruohonjuuritasolla” toimivien ihmisten
nikemysten ja kokemusten kautta on mahdollista saada relevantein tieto siitd, milld tavalla
organisaatiossa esiintyvit tekijdt vaikuttavat osaamisen hyviksikdyttoon. Tyontekijoiden
nikemysten ja kokemusten kautta on myos mahdollista arvioida, missd méérin kyseiset tekijét
vaikuttavat osaamisen hyviksikdyttoon. Tyontekijoiden ndkokulma on siten tutkimustehtdvini

kannalta tarkoituksenmukaisin.
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III TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

1 Tutkimuksen paikisitteet ja niiden viiliset suhteet

Tutkimukseni tirkeimmit pidkésitteet ovat organisaatiokulttuuri, johtaminen, valtasuhteet ja
osaaminen. Painotan pédkisitteiden valinnassani késitteitd, jotka siséltyvit perustavanlaatuisina
asetettuun tutkimustehtdviidn. Jokainen organisaatio sisdltdd pysyviisluontoisia tekijoitd, joiden
voidaan pdaitelld olevan jonkinasteisessa vaikutussuhteessa osaamisen hyddyntdmiseen
organisaatiossa. Téllaisia tekijoitd ovat muun muassa organisaation kulttuuri, johtaminen ja
organisaatiossa esiintyvit valtasuhteet. Tutkimuksessani keskitynkin tarkastelemaan nédiden
tekijoiden vaikutuksia osaamisen hyodyntimiseen. Vaikutus merkitsee tutkimuksessani Herseyn ja
Blanchardin (1990, 28) maédrittelyn mukaisesti kahden késitteen vilistd suhdetta. Osaamisen

hyviksikdytolld tarkoitan organisaatiossa tapahtuvaa osaamisen hyodyntdmista.

. )
Organisaatiokulttuuri
Johtaminen > vaikutus osaamisen hyviksikiytto
Valtasuhteet
_/

Kuvio 1 Tutkimuksen piikésitteet ja niiden viliset suhteet

Perustelen organisaatiokulttuurin valintaa organisatoriseksi tekijdksi silld, ettd kirjallisuuden ja
tutkimusten mukaan jokaisessa organisaatiossa piilevd kulttuurinen perusta vaikuttaa muun muassa
sithen, millaisena osaamisen merkitys organisaatiossa ndahddin, miten osaamisen hyodyntdmiseen
asennoidutaan ja milld tavoin sitd organisaatiossa hyddynnetddn. Organisaatiokulttuurin yhteyttd
osaamiseen on késitelty muun muassa kulttuurin kehittdmisen (Zwell 2000), muutosjohtamisen
(Honkanen 2006) ja ryhmien ydinosaamisvalmiuksien (Mienpdda 1997) yhteydessd. Kyseessd on
kdytdnnon toimintaan heijastuva organisaation sisdinen ajattelun maailma. Nissinen ja Haaparanta
(2004, 55) sanovat organisaatiokulttuurin olevan sosiaalisen jdrjestelmédn perusrakenne tai oman
kdyttdytymisen vastinpari. (Nissinen & Haaparanta 2004, 55). Organisaatiokulttuuri on myds ilmid,
jonka on todettu kirjallisuudessa ja tutkimuksissa olevan luonteeltaan hyvinkin pysyvi. Siten sen

roolin osaamisen hyodyntdmiseen vaikuttajana voidaan péitelld olevan varsin keskeinen.
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Johtaminen puolestaan on kautta historian kytkeytynyt ihmisten toimintaan ja sisdltyy
perustavanlaatuisena tekijand myoOs jokaisen organisaation toimintaan. Tuskin on olemassa
organisaatiota, jossa johtamista ei jossakin muodossa esiinny. Johtaminen saattaa ilmetd
organisaation toiminnassa selkedsti korostuneena tai verhotumpana vaikutuksena. Johtamisen
yhteyttd osaamiseen on kisitelty esimerkiksi organisaation menestyksen (Viitala 2007; Kamensky
2008), hiljaisen tiedon johtamisen (Virtainlahti 2009), vuorovaikutussuhteiden kehittdmisen
(Martens, Sanchez & Heene 2008), henkiloston kehittimisen (Valtanen 2006), osaamisen
johtamisen (Hyrkds 2009), arviointiosaamisen (Roininen & Valovirta 2009) ja inhimillisen
pddoman arvon (Mayo 1996) yhteydessd. Johtamista esiintyy aina kaikissa tilanteissa, joissa
pyritddn vaikuttamaan toiseen ja johtaminen vaikuttaa aina organisaation toimintaan (Hersey &
Blanchard 1990, 83). Siten, johtamisen heijastaessa aina suuremmassa tai vihemmaissd méaérin
vallan kayttod se pitdd sisdllaan paitsi mahdollisuuksia, myos valtaa hyodyntdd osaamista

organisaatiossa.

Vallan on todettu sisdltyvin kidytdnnossd organisaation toimintatapaan sen keskeisenéd elementtini.
(Karlof & Lovingsson 2006, 50). Valtasuhteiden valinta osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavana
organisatorisena tekijand perustuu edelliseen. Osaamisen hyddyntdmisen voidaan péitelld
edellyttdvin jonkinasteista vallankdyttod jonkun taholta. Valtaan liittyvissd kirjallisuudessa ja
tutkimuksissa valtasuhteita ja vallan erityyppistd kdyttéda on todettu esiintyvdn organisaation eri
tasojen vililld, johtajan ja tyontekijoiden vélilld, ryhmien vililld, ryhmien ja yksiloiden vililla sekd
yksittdisten tyontekijoiden kesken. Vallan yhteys osaamisen hyddyntdmiseen tulee ilmi esimerkiksi
vallan siirtymisen (Holopainen 2000) tai yksilon valtaistamisen (Rédsédnen 2006) kautta. Valtasuhteet
ja vallan kiyttd tuovat mukanaan vaihtelevia vaikutuksia organisaatioon. Valtasuhteiden
kytkeytyessd organisaatiossa varsin pysyvdislaatuisena tekijdnd ihmisten viliseen toimintaan on

perusteltua tutkia niiden vaikutuksia myds osaamisen hyviksikdyton yhteydessa.

2 Organisaatiokulttuuri

2.1 Organisaatiokulttuuri kisitteeni

Organisaation kokonaisuus rakentuu sen kulttuurista. Kulttuurin siséltimét arvot, ihanteet,

perusoletukset, periaatteet, normit sekd tavat ja toimintamallit ovat kytkoksissd organisaation
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(osaamiseen, tuotteisiin, prosesseihin ja ratkaisuihin). Kulttuurin sisédltimédt elementit ovat
kytkoksissd myOs organisaation rakenteisiin (valtaan, kontrolliin ja kommunikaatioon sekd tyon ja
toimintojen jakoon) sekd johtamiseen; sen sisdltdmddn tyyliin, toimintatapoihin, henkeen ja

tunteeseen. (Viitala 2004, 56.)

Hofstede ja Hofstede (2005, 7 — 10) mdédérittelevit organisaatiokulttuurin kirjoittamattomaksi
sosiaalisen pelin sddnnostoksi. Kulttuuri méérittyy kollektiivisesti opituksi mielen ohjelmoinniksi
ollen luonteeltaan holistinen, historiallisesti mddrdytynyt, kytkeytynyt antropologisesti tutkittuihin
asioithin (kuten rituaaleihin ja symboleihin) sekd sosiaalisesti konstruoitu (luotu sisdiselld
toiminnalla ja ilmenee niiden ihmisten yhteistoiminnan kautta, jotka yhdessi muodostavat
organisaation). Organisaatiokulttuuri on olemukseltaan pehmed, mutta silti vaikeasti muutettavissa.
(Hofstede & Hofstede 2005, 7 — 10.) Kulttuuri sisdltda kuvailevat késitteet (tavat, tottumukset,
eldméntavat ja monimutkaisen kokonaisuus), historialliset kisitteet (sosiaalisen perinnon vilittdji ja
historiallisesti syntyneet kiyttdytymismallit), normatiiviset késitteet (arvot ja normit), psykologiset
kisitteet (oppiminen ja alitajunta), narratiiviset késitteet (tarinat, kertomukset ja arjen puhe) seki

symboliset késitteet (kieli, artefaktit ja symbolit viestinnin ja ajattelun vilisind). (Juuti 2006, 243).

Karlofin ja Lovingssonin (2006, 57, 62) mukaan organisaation kulttuuri koostuu sanomatta
jadneistd tai selvdsti mdidritellyistd arvoista ja normeista, jotka ovat muotoutuneet tietoisen
kehittimistyon, aikaisempien tapahtumien tai vahvojen persoonallisuuksien mukaan.
Organisaatiokulttuuri on organisaation sisdinen kompassi. (Karlof & Lovingsson 2006, 57, 62).
Morgan (1993, 128, 139) kuvailee organisaatiokulttuuria muun muassa jaetuiksi merkityksiksi ja
jaetuksi ymmaérrykseksi. Hinen mukaansa oikeasti puhutaan todellisuuden rakenteen prosessista,
joka antaa ihmisille mahdollisuuden nidhdid ja ymmartdd tiettyjd toimintoja, kohteita, tilanteita,
asioita tai lausahduksia organisaatiolle omaleimaisin tavoin. lhmisen oman kéyttdytymisen
jarkevyyttd ja tarkoituksellisuutta organisaatiossa voidaankin ymmaértdd edelldi mainittujen
seikkojen avulla. Useat johtamisteoreetikot mieltdvat organisaation kulttuurin erilliseksi,
itsendiseksi kokonaisuudeksi selkedsti maéériteltyine ominaispiirteineen. Organisaatiokulttuuria
tarkastellaan usein samoin kuten organisaation rakennetta, joukkona erillisid muuttujia.
Ymmirryksemme kulttuurista on kuitenkin yleensd todellisuutta pirstaleisempi ja pinnallisempi.
(Morgan 1993, 128, 139.) Tutkimuksessani organisaatiokulttuuri méiérittyy osaamisen
hyodyntamiseen vaikuttavaksi sosiaalisen jarjestelmin perusrakenteeksi, jossa (Kuittinen 2006, 176)

ihmiset opetetaan ja totutetaan ajattelemaan tietyilld tavoilla.
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2.2 Organisaatiokulttuurin osatekijit

Arvot muodostavat organisaatiokulttuurin syddmen. Ne ovat kulttuurin pysyvi elementti. Arvot
madritellddn laajoiksi aikomuksiksi tuottaa tiettyjd asiantiloja ylitse muiden. Arvot sisdltdvit aina
positiivisen ja negatiivisen puolen asioista kuten esimerkiksi hyvi/paha, turvallinen/vaarallinen,
kielletty/sallittu tai moraalinen/moraaliton. Arvot heijastuvat ihmisen toimintaan erilaisissa
tilanteissa. Kysyttdessd, miksi ithmiset toimivat kuten toimivat, saattaa saada vastaukseksi, ettd
he vain tietdvit” tai ”vain tuntevat”, miten tehdi oikein. Arvot voidaan jakaa haluttaviin (millaista
pitdisi olla) ja haluttuihin (mitd ihmiset todellisuudessa itselleen haluavat), joista jalkimméiinen on
lahempédnd ihmisten todellista kdyttdytymistd. (Hofstede & Hofstede 2005, 8, 10.) Alavin,
Kayworthin ja Leidnerin (2005/2006, 195) mukaan kulttuuriteoreetikkojen kesken on ollut
voimakasta vdittelyd siitd, onko organisaatiolla yleinen, yhteinen arvomaailma vai onko silld sen
sijaan erilaisia paikallisia kulttuureja, joilla jokaisella on omat omanlaiset arvonsa. Alavin ym.:n
mukaan organisatorisilla arvoilla on nimittdin merkitystd ainoastaan, jos ne ovat organisaation

sisdlld laajasti jaettuja.

Haluttavat ja halutut arvot eroavat toisistaan niihin liittyvien normien perusteella. Normit toimivat
organisaatiokulttuurissa kayttaytymisen standardeina sijaiten ryhmén tai ihmiskategorioiden sisélla.
Normien halutaan olevan absoluuttisia ja edustavan eettisesti oikeita asioita. Niiden ajatellaan myos
oikeuttavan enemmiston tekemdt pddtokset. Haluttava normi liittyy suurelta osin organisaation
ideologiaan, haluttu kiytdnnon toimintaan. Kulttuuriin siséltyvid elementtejd ovat myos symbolit
kuten sanat, eleet, kuvat tai kohteet, jotka sisdltdavit tietyn merkityksen ainoastaan niille, jotka
jakavat saman kulttuurin. Kulttuurissa vaikuttavat sankarit edustavat kulttuurissa korkealle
arvostettuja henkiloitd ja palvelevat organisaatiossa henkiloston kidyttdytymisen malleina. (Hofstede
& Hofstede, 2005, 7 — 8, 21.) Organisaation kulttuuri sisédltdd myos erilaisia siind toimivien
ihmisten mielikuvia ja merkityksia. Waistellin (2007, 91) tutkimuksen perusteella mielikuvat ja
merkitykset ovat yhteydessid toisiinsa. Mielikuvat siirtdvdt merkityksid ja luovat organisaatioon
avoimen ymmadrtdmisen tilan, jossa vaihtelevat, toisiinsa sekoittuneet, organisaation omaksumat
arvot vaikuttavat. Mielikuvat virittivit, laajentavat ja tuovat ilmi organisatorisia arvonikokulmia.
Mielikuvien ja organisaation jdsenten jokapdivdisen tyon arvojen vélinen suhde on kompleksinen.

(Waistell 2007, 91.)



16
Organisaation kulttuuri sisidltdd myos rituaaleja, jotka voidaan ymmaértdd kollektiivisiksi
toiminnoiksi tavoitteena saavuttaa haluttuja pddmiirid. Rituaalit ymmirretdin kulttuurin sisdlla
sosiaalisesti merkityksellisind, jonka vuoksi niitd pidetddn ylld niiden itsensd vuoksi. Rituaalit
sisdltdvit organisaation toiminnassa kiytettivdn yhteisen kielen, jota kdytetddn pdivittdisessd
vuorovaikutuksessa ja kommunikoitaessa uskomuksista. Esimerkkejd rituaaleista ovat tervehtimisen
tavat tai sosiaaliset seremoniat. Niiden tarkoituksena saattaa olla esimerkiksi ryhmin koheesion
ylldpitdminen. Symbolit, sankarit ja rituaalit muodostavat organisaation kidytinnot. Kdytdnnot
sindlldaan ovat ulkopuoliselle tarkkailijalle nédkyvid, mutta niiden kulttuurillinen merkitys on
nidkymaiton. Kiytdnnot lepaavitkin tiukasti ja ainoastaan kulttuurin jdsenten toimintojen varassa.

(Hofstede & Hofstede, 2005, 7 — 8.)

2.3 Organisaatiokulttuurin tasot

Organisaatiokulttuurilla on Scheinin (2001, 30, 32 — 35) mukaan kolme tasoa. Nédkyvin niistd on
artefaktien taso, joka késittdd ndkyvit organisaation prosessit ja rakenteet. Artefaktien taso on
kuulemisen, nikemisen, tuntemisen, havaintojen ja emotionaalisten reaktioiden taso. Artefaktien
tasolla kulttuuri on selked ja silld on emotionaalinen vaikutus. Télld tasolla organisaation jdsenten
kayttdytymisen syyt ovat epidselvid ja niitd on vaikea tulkita, sillda he kayttaytyvit tietylld tavalla
ulospdin ja ovat tietylld tavalla tekemisissd toistensa kanssa. Seuraava organisaatiokulttuurin taso on
ilmaistujen arvojen taso. [Imaistut arvot ovat organisaation perusarvoja ja kuvastavat organisaation
etitkkkaa, visioita, arvomaailmaa ja periaatteita. Ilmaistuja arvoja ovat esimerkiksi rehellisyys,
yhteistyo, laatu tai asiakassuuntautuneisuus. Ilmaistujen arvojen ja nikyvin kdyttaytymisen vililld
voi kuitenkin havaita ristiriitaisuuksia, mikd kertoo siitd, ettd kisitysten ja ajatusten syvempi taso
ohjaa nikyvdd kayttdaytymistd. Tdmid taso on perusoletusten taso. Perusoletukset ovat
organisaatiossa olevia yhteisid, itsestddn selvid, piilevid uskomuksia ja arvoja. Ne ovat yhteisen
oppimisprosessin tulosta. Niistd on tullut organisaatiolle yhteisid ja selvida sen vuoksi, koska uudet
organisaation jdsenet ajattelevat perustajien arvojen, oletusten ja uskomusten saaneen aikaan
organisaation menestyksen. Tédstd johtuen organisaatiossa olevien yhteisten perusolettamusten

ajatellaan olevan “oikeita”. (Schein 2001, 30, 32 — 35.)
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2.4 Organisaatiokulttuuri ilmioné

Schein (1991, 24, 26, 41 — 42, 194) on maddritellyt organisaatiokulttuuria tulokseksi
ryhméoppimisesta. Kulttuurin muodostumisen perustilanne syntyy, kun samaan ongelmaan
tormédnneet ihmiset joutuvat tyoskenteleméddn yhdessd sen ratkaisemiseksi. Uusi, jaettu kokemus
synnyttdd uuden kulttuurimuodostuksen. Organisaatiokulttuuri on varsin nikyvi ja tuntuva. [lmiona
se on todellinen. Silldi on oma vaikutuksensa, liittyi se sitten koko yhteiskuntaan, ammattiin,
organisaatioon tai yksittdiseen kokoukseen. Yksiloiden ja koko organisaation suoriutumista seka
ihmisen omaa organisaatiotaan kohtaan koskevia tuntemuksia ymmarretdinkin ainoastaan ottamalla
huomioon organisaation kulttuuri. Olennaisin osa organisaation kulttuuria on perusoletusten ja
uskomusten kaikkein syvin, tiedostamaton taso, joka on yhteinen jonkin organisaation jédsenille ja
madrdd organisaation nikemyksen itsestdin ja ympdristostddn perusluontoisella, ’itsestddn selvalla”
tavalla. Oletukset ja uskomukset ovat opittu reagointitapa ulkoisen ympdriston tuottamiin, ryhméin
sdilymiseen ja sen sisdiseen yhdentymiseen liittyviin ongelmiin. Opitulla reagointitavalla on voitu
toistuvasti ja luotettavasti ratkaista ongelmia. Kulttuuri syntyykin uusien kokemusten myé6td ja on
muutettavissa, mikédli samaan aikaan ymmérretddn oppimistapahtuman dynamiikka. (Schein 1991,

24,26,41 —42,194.)

Schein (2001, 48 — 49) osoittaa organisaatiokulttuurin olevan myos strateginen elementti. Hinen
mukaansa on huomattava, ettd kulttuuri vaikuttaa organisaation strategiaan. Uudet strategiat voivat
olla jiarkevid esimerkiksi organisaation talouden kannalta. Samalla organisaatiot ovat kuitenkin
kyvyttomid strategioidensa noudattamisessa siksi, koska strategiat edellyttivdt arvoja,
perusoletuksia ja tyoskentelytapoja, jotka ovat ristiriidassa aiempien organisaatiossa vallitsevien
perusoletusten kanssa. Organisaation rakenteet ja asenteet ovatkin tavallaan kulttuurin artefakteja,
joiden muuttaminen edellyttidd niiden pohjalla olevien perusoletusten muuttamista. Schein (2001, 48
—49.) Morgan (1993, 121, 127, 199, 201) kiinnittdd huomiota organisaatiokulttuuriin todellisuuden
rakentumisen ilmiond kuvaamalla organisaatioita henkisiksi ilmidiksi. Hdn sanoo organisaatioiden
olevan pohjimmiltaan tietoisten ja tiedostamattomien prosessien kautta luotuja ja ylldpidettyjd,
sosiaalisesti jdrjestdytyneitd todellisuuksia, joissa on Kkiinnitytty tiettyihin ajattelumalleihin.
Ajattelumallien pysyvyydet saattavat kuitenkin toimia ansoina. Organisaatio saattaa olla jiméhtanyt

esimerkiksi ajatteluun menestyksestd, organisatorisesta valinpitamattomyydesté tai ryhmén
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prosesseista. Organisaatiot ovat myds miniyhteisdjd, joilla jokaisella on omat omaleimaiset
kuvionsa ja alakulttuurinsa, jotka saattavat kulkea organisaation sisédlld muista poikkeavia linjoja
esimerkiksi hajanaisten lojaliteettien vuoksi. Organisaatiot sisdltdvitkin usein monia erilaisia
keskenddn kilpailevia arvosysteemejd, jotka luovat ldhinnd organisatoristen todellisuuksien
mosaiikin kuin yhdenmukaisen, jirjestaytyneen kulttuurin. Uskomusten tai jaettujen merkitysten
kuvioilla, olivatpa ne sitten sirpaleisia tai yhdistettyjd ja useiden erilaisten toiminnallisten rituaalien
tai arvojen kautta tuettuja, saattaa olla ratkaiseva vaikutus organisaation kykyyn kisitelld sen

kohtaamia haasteita. (Morgan 1993, 121, 127, 199, 201.)

Juuti (1995, 75 — 93) osoittaa organisaatiokulttuurin olevan kehittymiskykyinen ilmio. Hén sanoo
organisaatiokulttuurin kehitysprosessin vaiheesta riippuvan, onko se luonteeltaan projektiivinen,
valtapainotteinen vai aikuisuuden kulttuuri. Projektiivinen kulttuuri sisaltda ristiriitoja, taisteluita,
kidrkevid mielipiteitd, syntipukin etsimistd ja epidluottamusta toisia tyOyhteison jdsenid kohtaan
aiheuttaen siten paljon ahdistusta. Yksilon erilaisuus kohdataan rajaamisen tai vihamielisyyden
kautta. Projektiiviselle kulttuurille on ominaista tarkkaan sdddelty, kontrolloitu kéyttdytyminen.
Siind luodaan organisaatioon persoonaton, oikeana pidetty sosiaalinen jdrjestys, jonka avulla
viltetddn ahdistusta. Yksilot asetetaan rooleihin todellisuuden yksinkertaistamiseksi ja
aggressiivisten tunteiden siditelemiseksi. Vallan kulttuuri puolestaan on yleinen organisaatioissa,
joissa johtajahahmo tai kulttuuri on vahva. Téllaisessa kulttuurissa aggressiiviset tunteet johtajaa ja
organisaatiota kohtaan ovat kielletyt, joten ne tukahdutetaan. Organisaatio muovaa itse oman
etitkkansa ja moraalinsa ja organisaation ihanteet korvaavat yksilon itsensd méadrittdimét hyvén ja
oikean toiminnan arviointikriteerit. Yksilollisyyden, yhteistyon ja aikuisuuden kulttuuri eroaa edelld
mainituista, silld siind kédytetddan vihemmin ja tietoisemmin sosiaalisia puolustusmekanismeja.
Aikuisuuden kulttuuri mahdollistaakin kyseenalaistamisen ja toimintatapojen arvioinnin, jolloin

reflektointi, innovatiivisuus ja kehittdminen mahdollistuvat. (Juuti 1995, 75 — 93.)

Limsén ja Hautalan (2004, 237 — 239) mukaan organisaatiokulttuuria voidaan tdydentdi ilmapiirin
kisitteen kautta. Ilmapiiri ilmaisee tyontekijoiden késitykset organisaatiosta ja sen toimintatavoista
ja voidaan ymmairtdd kulttuurin ilmenemismuotona. Kulttuuri liittyy ihmisten kéyttdytymiseen,
uskomuksiin ja havaintoihin, ilmapiiri pelkéstdin ihmisten havaintoihin. Uhkaavalta tuntuvassa
organisaatioilmapiirissd on jatkuvia sisdisid taisteluja. Tyotilanteet tulkitaan ahdistavia haasteita
sisdltdvind taisteluina, jotka tapahtuvat yksildiden tai osastojen vilisind ristiriitoina ja joihin

vastataan taistelulla tai paolla. Pakeneminen nikyy muun muassa paatoksenteon lykkdédmisena tai
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vetdytymisend kiireen taakse. Tyotoverit koetaan kilpailijoina, alaiset holhottavina. Uhkaavalta
tuntuvassa organisaatioilmapiirissd esiintyy teeskenneltyid kiirettd ja jatkuvaa valmiutta oman
aseman puolustamiseen, epdonnistumisista ollaan aina valmiita syyttiméén toisia ja koetaan pelkoa
kasvojen menettamisestd tai uhkaa omanarvontuntoa tai mindkuvaa kohtaan. (Ldmsid & Hautala
2004, 237 — 239.) Glick (1985, 603 — 604) sanoo organisaation ilmapiirin, organisatorisen
jarkeistamisen prosessin ja sosiaalisen todellisuuden rakenteen olevan dynaamisia, sosiaalisia ja
organisatorisia prosesseja. Organisatoriset tai sosiologiset ndkokulmat ja organisatorisen tason
analyysit eivit vilttdmattd auta tdysin ymmartdmadn, miten kyseiset kehitysprosessit vaikuttavat

organisaation kulttuuriseen ilmapiiriin. (Glick 1985, 603 — 604).

Morgan (1993, 126) sanoo organisaatiokulttuurin kehittyvin sosiaalisen vuorovaikutuksen myété ja
johtajan tyylin ja yhteisen organisaatiokulttuurin tarjoavan usein avainnikymin siihen, miksi
organisaatio toimii tietylld tavalla. Vaikka johtajan asema suo johtajalle erityisen etulydntiaseman
kehittdd kdyttdytymisen sidintdjd ja arvojirjestelmid (koska johtajalla on usein valta rankaista tai
palkita heitd, jotka eivit joko vilitd hdnen johtamisestaan tai seuraavat hinti), virallisella johtajalla
ei kuitenkaan ole monopoliasemaa organisaatiokulttuurin muodostumiseen. Muillakin
organisaatiossa on mahdollisuus vaikuttaa organisaation kulttuuriseen kehittymisprosessiin
toimimalla epdvirallisina johtajina. (Morgan 1993, 126.) Hoover (2002, 157 — 158) kiinnittda
huomiota kulttuurin painotuksiin ja vuorovaikutukseen sanomalla, ettd kyvykkyyspainotteinen
organisaation kulttuuri voi aiheuttaa vuorovaikutukseen konflikteja vaativuudellaan. Konfliktit
aitheutuvat itsendisten ihmisten pddmiirien, arvojen ja halujen tormitessd vuorovaikutuksessa.
Tavoiteltaessa ainoastaan omia, yksilollisid pddmédrid toinen tyoyhteison jdsen koetaan uhkana ja
hiiritsevdnd tekijdnd pddmadrdan saavuttamiselle. Keskustelukulttuuri, jossa kommunikointi ja
vuorovaikutus ovat ldhinnd viittelyd, vastustusta, vastakkainasettelua, hyokkidyksid ja kritiikkid,
aiheuttaa konflikteja. Télloin vallalla on ajatus, ettd kyseinen vuorovaikutustapa on ainoa tapa saada

asiat hoidetuiksi. (Hoover 2002, 157 — 158.)

3 Johtaminen

3.1 Johtaminen kisitteena

Rissanen, Sididski ja Vornanen (1996, 67) jakavat johtamisen asioiden johtamiseen ja ihmisten

johtamiseen. Hersey ja Blanchard (1990, 5) tarkentavat edellisid késitteitd toteamalla, ettd asioiden
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johtamisessa on keskeisti tavoitteiden saavuttaminen, kun ihmisten johtamista puolestaan tapahtuu
aina, kun yritetddn vaikuttaa ryhmién tai yksilon kéyttdytymiseen. Asioiden johtaminen on
organisaation tavoitteiden saavuttamista ihmisten johtamisen avulla (Hersey & Blanchard 1990, 5).
Hokkasen, Skytidn ja Strombergin (1996, 121) mukaan johtamisella voidaan tarkoittaa asioiden
johtamista péddosin aivoja ja logiikkaa kdyttdmilld ja asioihin keskittymilld ja johtamisella
saavutettavan tuloksia hyvind aikoina. Thmisten johtaminen méiirittyy aivoilla ja syddmelld
johtamiseksi eli johtajuudeksi. Johtajuudella onnistutaan saamaan ihmiset tekemiin sellaistakin (ja
vield pitdmddn siitd), mitd he eiviat muuten tekisi. Virikkdiden persoonien on todettu omaavan
sellaista johtajuutta, jota tarvitaan luomaan menestystd muuttuvassa maailmassa. (Hokkanen, Skytta
& Stromberg 1996, 121.) Goleman (1997, 188) syventidd johtamisen késitettd sanomalla syddmelld
johtamisen olevan tunneidlyd. Tunnedlyn puute vaikuttaa véddjadmaéttd organisaation tulokseen
saaden aikaan tuhoisia seurauksia kuten tuotannon laskua, aikataulujen pettdmisid, virheitd,

huolimattomuutta ja tyontekijoiden etsiytymistd parempiin oloihin. (Goleman 1997, 188).

Juuti (2005, 24; 2006, 160) médrittelee johtamista tunteiden ja merkitysten tdyttimaiksi kentiksi,
joka on aina syvillistd ihmisten mieleen, sieluun ja eldmiddn vaikuttamista. Johtamista on
mahdollista kuvata johtajan ominaisuuksien avulla, valtasuhteena, vaikutustapana, sosiaalisena
roolina tai merkityksid luovana ilmiond. Johtaminen voidaan nihdd myods ryhmidn sosiaalisen
prosessin tai rakenteen osana, keinona pyrittdessd paamadrdin, kulttuurisena ilmiond, symbolisena
toimintana, muotina tai ihmisten toimintaa jasentdvéand ilmiond. (Juuti 2005, 24; 2006, 160.) Viitala
ja Jylhd (2001, 176) yksinkertaistavat johtamista sanomalla sen olevan alaisten uudistamista ja
visioiden luomista heidédn saavutettavakseen seki keskustelemista visioiden saavuttamisen keinoista.
Nissinen ja Haaparanta (2004, 22, 24) puolestaan toteavat johtamisen olevan aidoimmillaan
yhteiskunnallisesti tarkeimpien arvojen edistimisti ja toteuttamista sekd osaamista, jota kehitetdidn

oppimalla.

Yammarinon, Dansereaun ja Kennedyn (2001, 161 — 162) mukaan johtaminen on monitasoinen ja -
ulottuvuudellinen ilmid. Monien ulottuvuuksien johtaminen sisédltdd visioiden tarjoamisen,
voimaannuttamalla luodun itsearvostuksen sekd huolehtimisen palkkioista, ihmissuhteista,
organisatorisista arvoista ja tavoitteista. Johtamisesta puhuttaessa tulisi muistaa, ettd ihmiset ovat
johtamisen perusta ja he ovat péivittiin riippuvaisia useista inhimillisistd prosesseista. (Yammarino,
Dansereau & Kennedy 2001, 161 — 162.) Tutkimuksessani johtaminen médrittyy ldhinnd ihmisten

johtamiseksi eli johtajuudeksi ja siihen liittyen ilmioksi, joka jdsentdd ihmisten toimintaa.
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3.2 Johtaminen organisaation identiteettiin vaikuttajana

Duchon ja Burns (2008, 354) sanovat kaikilla organisaatioilla olevan oma identiteettinsd. Heiddn
mukaansa organisaation identiteetti kehittyy ajan myotd sen mukaan, miten organisaatio sopeutuu
ymparistollisiin ja sisdisiin paineisiin. Kéytantojen, menettelytapojen ja kéyttdytymisen kautta
kuvastuneena organisaation identiteetti heijastaa niitd arvoja ja uskomuksia, joita sen ytimessd
piilee. Jokainen organisaatio tuottaakin omaleimaisia sitoumuksia ja kdytdntojd, jotka peilaavat
kollektiivisesti jaettuja olettamuksia tai ideologioita organisaation identiteetistd. Organisaation
identiteetti konkretisoi sen kollektiivisesti jaetut arvot ja uskomukset. (Duchon & Burns 2008, 354.)
Organisaatio voi ylldpitdd organisaatiomyonteisen identiteetin rakentamista esimerkiksi nimeamalla
tai madrittdimalld jonkun yksittdisen tyOntekijdn eri tavalla suhteessa toisiin tai médrittimalla
tyotapoja ja orientaatioita, erottamalla ryhméédn kuuluvia ja kuulumattomia toisistaan sosiaalisilla
sadnnoksilld tai rakentamalla toimintaympdristod koskevien sddnndsten avulla toimialueelle

soveltuva identiteetti. (Kuittinen 2006, 178).

Johtaminen vaikuttaa organisaation identiteettiin  muun muassa yksilojen identiteettiin
vaikuttamisen keinoin. Kuittisen (2006, 178) mukaan organisaatiolle sopivan identiteetin
rakentaminen alkaa jo henkilostovalintojen yhteydessd. Identiteetin tietoinen sididtely on uusi
kontrollin ja sitouttamisen viline. (Kuittinen 2006, 178). Kets de Vries (2001, 108 — 109) sanoo
tutkimuksessaan johtamisen haasteena olevan kokonaisndkemyksen perustalta toimivien,
olemassaololtaan terveempien organisaatioiden rakentaminen, joissa on tilaa mielikuvitukselle. Hin
painottaa tutkimuksessaan yhteenkuuluvuuden, tyytyvdisyyden ja yhteisollisyyden tunteen
organisatorista merkitysti. Hidnen mukaansa johtajan tulee luoda olosuhteet organisaatiossa
sellaisiksi, ettd tyontekijoiden kesken lisddntyy kisitys omasta itsemidrddmisoikeudesta ja tunne
oman eldmén kontrollista. Johtajan tulee luoda tyontekijoille tunne vaikutusmahdollisuuksista ja
vahvistaa heiddn késityksiddn jatkuvan oppimisen myotd lisddntyvistd kasvun ja kehittymisen
motivaation estyessd tyontekijoiden turhautuminen lisdédntyy ja luovuus estyy. Liséksi johtajan tulee
luoda tyontekijoilleen kuva organisaation tarkoituksesta ja visio sen tulevaisuuden tilasta, arvoista,
uskomuksista ja kulttuurista, jotta organisatorisia arvoja olisi mahdollista yhdistdd ja vahvistaa

organisaation identiteettid. (Kets de Vries 2001, 108 — 109.)
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Johtamisen vaikutus organisaation identiteettiin tulee ilmi myds organisaatiota ja johtamista
koskevassa ajattelussa. Juutin (2001, 381 — 382, 385) mukaan organisaatio- ja johtamisajattelua
pitdisi kyetd uudistamaan nopeasti uudenlaisista ldhestymistavoista kisin kuin aikaisemmin.
Inhimillisyys tulisi nostaa itseisarvoiseen asemaan. Organisaatioiden pitdisi uudistua sellaisesta
nikokulmasta, jossa luodaan puitteet suoritusten mahdollistamiselle ja ihmisten oma intohimo ajaa
heitd suorituksiin. Modernit organisaatioajatukset ovat ajautuneet suuriin vaikeuksiin nykyisten
nopeasti muuttuvien olojen vuoksi. On paadytty tilanteeseen, jossa ainoastaan konkreettisilla ja
laskettavilla ilmi6illd kuten suoraviivaisella tehokkuudella, toiminnalla ja laskelmoivuudella on
itseisarvoa ja ihmiset ovat sokeutuneet lopullisten arvojen katoamiselle. On yhid ilmeisempii,
etteivit organisaatiot kuitenkaan menesty ndin yksiviivaisen ajattelun varassa. (Juuti 2001, 381 —

382, 385.)

3.3 Johtaminen tyontekijin autonomian maarittijani

Johtamista tyontekijin autonomian madrittdjand on mahdollista tarkastella johtajan roolin
muutoksen kautta. Johtamisen luonteen muuttuminen on muuttanut Viitalan (2004, 72 — 73, 76, 81)
mukaan myos johtajan roolia. Entisestd kiskevéstd ja valvovasta pddtoksentekijdsti on tullut
ihmisten rohkaisija, suunnanndyttiji sekd osaamisen luoja ja kehittdja. Viitala toteaa vahvan
johtajan voivan joskus olla hyviksi, mutta ihmisten kyvykkyyden ja osaavuuden lisddntyessi
vahvan johtajan tarpeen vihenevin ja ihmisten alkavan johtaa itse itseddn. Télloin johtaja toimii
normaalitilanteissa matalalla profiililla ja vahvistaa otettaan kriittisissd tilanteissa. Johtaja saattaa
kuitenkin vetdytyd vastuusta suomalla tyontekijoille tdyden vapauden; virheiden tai ristiriitojen
vilttamisen vuoksi hdn ei puutu juuri mihinkdin, on alistunut tai luovuttanut ja toimii ldhinni
informaation vélittdjand. Tdmin seurauksena tyontekijit tavallisesti etsivit joukostaan epévirallisen

johtajan. (Viitala 2004, 72 — 73, 76, 81.)

Johtaminen tyoOntekijdn autonomian maédrittdjind ndkyy myoOs valvonnan ilmentymien kautta.
Kuittinen (2006, 176, 179, 183 — 183) toteaa johtamisen psykologisoituneen kohdistuen enenevissi
mdidrin yksilojen identiteettiin ja mieleen. Organisaatioissa tavoitellaan ihmisten perusmotiivien
hyodyntamistd ja johtamisvastuuta siirretddan yhid enenevissd madrin tyontekijoille. Tyontekijoiden
halutaan olevan itseohjautuvia ja johtaja halutaan miellettdviksi ohjaajaksi tai valmentajaksi.

Valvonta organisaatiossa naamioidaan ihmiskeskeiseksi ja tyontekijdd kunnioittavaksi puheeksi
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kuten kehityskeskusteluksi. Nykyorganisaatiot ovat pakotettuja tehostamaan toimintaansa kiristyvéin
kilpailun myo6td ja yhd pienilukuisemman tyontekijamiirdn aikaansaamaa lisdarvoa pyritddn
organisaatioissa jatkuvasti lisdidmaiin. Tamid merkitsee, ettd yksilon on kouluttauduttava jatkuvasti ja
alistuttava jatkuville arvioinneille ja valvonnalle. Johtamisjirjestelmien avulla pyritddn
maksimoimaan tyontekijoiden valvonta muun muassa tydajan kidyton kohdalla ja minimoimaan
poikkeamat johdon maédrittelemistd normeista ja halutusta toiminnasta. (Kuittinen 2006, 176, 179,
183 — 183.) Juutin (2001, 190 — 193) mukaan valvonta nikyy taloudellisina tunnuslukuina, ihmisten

luokitteluna ja mittauksina sekid informaatiojérjestelmien ja tietoperustaisuuden kautta.

Johtamisen vaikutus tyontekijin autonomiaan heijastuu myos Viitalan (2004, 81)
johtamistapakuvauksissa. Autoritddrinen johtaminen kiinnittdd ensisijaisesti huomiota tuotantoon ja
koviin tulosmittareihin, jolloin tyontekijoiden autonomisuus rajoittuu ldhinnd midrdysten
tottelemiseen. Runsaasti toiminnanvapautta suova johtaminen Iluo ldmpiméltd tuntuvasta
ilmapiiristd huolimatta helposti turvattomuutta, koska kukaan ei tunnu pitdvén asioita hallinnassa.
Traditionaalinen johtaminen puolestaan antaa tilaa omalle ajattelulle ja ratkaisujen tekemiselle
huolimatta sovinnaisesta ja byrokraattisesta toimintatavasta. (Viitala 2004, 81.) Viitalan
kuvauksessa ithannejohtamisesta (2004, 81) tyontekijin autonomisuuden elementtien voidaan todeta
rakentuvan vuorovaikutuksen, ristiriitojen késittelyn, tavoitteiden saavuttamisen ponnistelujen,
osaamisen arvostamisen, luovuuden, keskindisen kunnioituksen, jatkuvan kehityksen ja yhdessi

oppimisen pohjalle.

Huolimatta lisdédntyvistd pyrkimyksistd autonomisuuteen Herseyn ja Blanchardin (1990, 167 — 179,
220) mielestd johtajalla on vastuu tyontekijoiden resurssien kehittdmisestd. Heiddn mukaansa
johtajan tulee uhrata aikaansa kehittidkseen tyontekijoiden johtajuuspotentiaalia, tyomielialaa,
motivaatiota, tydilmapiirid, tavoitteisiin sitoutumista ja pédédtoksenteko-, ongelmanratkaisu- ja
viestintitaitoja. Pitdd my0s huomioida, ettd tyOntekijdt toimivat organisaatiossa erilaisilla,
muuttuvilla valmiustasoilla riippuen henkilon kyvystd (ammatillinen valmius) ja halusta
(psykologinen valmius) suorittaa tietty tehtiva. Toinen tyOntekijd saattaa siten tarvita enemmin
ohjausta, tukea ja valvontaa jonkun toisen kyetessd suorittamaan tehtdvdn autonomisemmin.

(Hersey & Blanchard 1990, 167 — 179, 220.)
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3.4 Johtaminen ilmiona

Johtamista voidaan tarkastella organisaatioiden nykypdivdn haasteiden nikokulmasta. Soutar ja
Ridley (2007, 462) toteavat tutkimuksessaan nykypdivin organisaatioiden toimivan kasvavassa
madrin kompleksisissa ympéristdissda lukumdairéllisesti vahempien tyontekijoiden kera. Lisdksi
tyontekijat vaativat asianmukaista tydeldmén tasapainotusta ja todellisia urahaasteita. Tallaisissa
ympiéristdissd vanhat johtamisen viitekehykset ndyttdvidt olevan enenevissd mddrin vihemmin
kayttokelpoisia. (Soutar & Ridley 2007, 462.) Peltonen (2007, 128 — 129, 140) sanoo uuden
johtamisajattelun suuntauksena olevan transformaalisen johtamisen. Siind johtaminen ndhddidn
voimana, joka muuttaa syvillisesti henkiloston suuntautumista, organisaation tunneilmastoa ja
kulttuuria. Toinen esimerkki uudesta suuntauksesta on jaettu johtaminen, jossa huomio kiinnittyy
vuorovaikutuksen seurauksena syntyvddn yhteistason motivaatioon ja vireyteen. Uuden
johtamisajattelun yhteiseni piirteend on johtamisen ytimessd oleva nidkemys johtajan tehtdvistd

organisaatiokulttuurin ylldpitdjini, vahvistajana ja muokkaajana. (Peltonen 2007, 128 — 129, 140.)

Perttulan (2006, 74 — 76) mukaan johtamiseen tarvitaan psykologista ndkokulmaa, jotta
ymmidrretddn johtamisen merkitys. Johtaminen on psykologista ihmistyotd, joka mahdollistuu
ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ansiosta. Johtamisen keskeisid variaatioita voidaan luonnostella
ihanteiden, tietdmisen, vuorovaikutuksen ja valitsemisen johtamisen ihmiské&sitysten kautta.
Ihanteiden johtajalle on selvii, mitkd ovat ihmisyyden ihanteet. Hidn arvioi omaa tyotdédn suhteessa
sithen, kuinka hyvin hin kykenee vilittdméédn ihanteet tyontekijoille. Tietimisen johtaja johdattaa
tyontekijat tieteellisesti perusteltuun tietimiseen. Siind, missd tietdmisen johtaja rohkaisee
havaitsemaan myos olennaisia, mutta tyon tuloksellisuudelle vahemmaén vélttiméattomia tosiasioita,
kulttuurisen ihmisndkemyksen omaava johtaja luo sidoksia tyOntekijoiden ja tyokulttuurin
merkitysten vilille. Tadméntyyppinen johtaja johtaa vuorovaikutusta ja osoittaa ihmisten luovan
kulttuuria omalla toiminnallaan. Valitsemisen johtaja puolestaan luo mahdollisuuksia tyontekijoille,

jotta nima voisivat valita itse. (Perttula 2006, 74 — 76.)

Johtaminen siséltdd dynamiikkaa, jota johtamisen teoreettisessa keskustelussa tarkastellaan piirre- ja
luonneteorioiden kautta. Téll6in johtamista hahmotellaan suurten johtajien luonteenpiirteiden kautta.
Johtamisen dynamiikkaa tarkastellaan myo6s johtamistyyliteorioiden kautta, jolloin johtajan

toimintaa tarkastellaan tietyssd ympéristossi pelkén yksilon toiminnan sijaan. Tilanneteoriat tuovat
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esiin tilanteen merkityksen olettaen johtajan voivan muuttaa kdyttdytymistyylidin joustavasti
tilanteen ja tyontekijin vaatiman ohjauksen mukaan. Kontingenssiteoriassa tavoitellaan yksittdisen
johtajan tyylin ja tilanteen yhdistdmisti johtaja-alaissuhdeteorioiden suuntautuessa kohti tyontekijan
ja johtajan vélistd vuorovaikutusta johtamisen muokkautumisessa. Suhdendkokulmassa lihtokohta
on puolestaan tyontekijidn ja johtajan tavoitteista ja toiminnasta erilldfin olevan suhdemekanismin

kehittyminen. (Peltonen 2007, 124 — 128.)

Pirnes (1995, 17 - 18, 20, 22, 85) jakaa johtamisen neljddn toisistaan riippumattomaan
johtamiskidyttdytymisen ulottuvuuteen. Ensimmiinen on johtamisen etiikka, joka rakentuu
arvoperustalle (sellaiset persoonallisuus- ja kdyttdytymispiirteet, joiden hallinnalle rakentuu koko
tuloksellinen johtamistoiminta). Toinen on tehtdvien hoito (tavoitteiden suuntainen toiminta).
Kolmas on ihmissuhteiden hoito (vuorovaikutus, ihmisten tarpeiden huomioon ottaminen ja
yhteistoiminta). Neljids johtamiskdyttdytymisen ulottuvuus on henkinen jousto (kdyttdytymispiirteet,
jotka kuvaavat johtajan edellytyksid aikaansaada muutoksia ja kehitystd sekd johtajan henkistd
joustavuutta ja muuttumiskykyd). Johtaminen on kokonaisvaltaista toisiin vaikuttavaa
kayttdytymistd, silld johtaja vaikuttaa kdyttdytymisellddn johdettaviensa ammatillisiin valmiuksiin
ja tyohaluun sekd organisaation tyOilmapiirin tyytyviisyyteen tai tyytymittomyyteen. Johtajan
omaan kidyttdytymiseen puolestaan vaikuttavat hyvin yksilolliset tekijit: arvot, elaminkatsomus,
asenne, tarpeet, luonne, motivaatio, lahjakkuus, fysiologiset ominaisuudet seké erityisesti hankitun
johtamiskoulutuksen madrda ja laatu sekd ympiristotekijat (erityisesti organisaation
toimintaperiaatteet, organisaatiokulttuuri ja toimintatapa). Organisaatiokulttuuri muokkaa johtajan
arvoja ja antaa hidnen kiyttdytymiselleen malleja. Johtajan ja organisaation arvot ovat myos
yhteiskunnallisten arvojen, kansankulttuuristen piirteiden ja kasvatuksen arvojen vaikutuksen

alaisia. (Pirnes 1995, 17 — 18, 20, 22, 85.)

Johtamista voidaan tarkastella myos johtamiskdyttiytymisen nikokulmasta. Hokkasen, Skytédn ja
Strombergin (1996, 132 — 133) mukaan johtaminen sisdltdd yhdeksdn johtamiskidyttdytymisen
piirrettd, jotka ovat enemman tai vihemmin yhteisid kaikille johtamistilanteille tai johtajille. Nami
ovat aloitteisuuden kyky, kyky pitdd ryhmé koossa, kyky olla yhteisonsd keskeinen vertauskuva,
kyky edistdd hyvin ryhmédhengen syntymisti ja vidhentdd jannitteitd, kyky hahmottaa ja miiriti
tyotd ja sen suoritustapaa, kyky hallita ryhmii positiivisessa mielessd, kyky pitdd alaisia ajan tasalla
tiedottamisen kautta, kyky kiittdd ja moittia sekd kyky asettaa tavoitteita ja kannustaa alaisia

saavuttamaan niitd. (Hokkanen ym. 1996, 132 — 133). Johtamistyylien ndkokulmasta johtaminen
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voidaan jaotella karkeasti demokraattiseen, autoritddriseen ja vilinpitdimittoméén tyyliin. Kahdessa
ensimmadisessd on pyrkimyksend tyontekijoiden tuottavuuden lisddminen, mutta ne sisdltdvit
erilaiset perususkomukset ihmisestd ja motivaatiosta. Jalkimmaisessd johtamistyylissd johtaja ei
piittaa organisaation toiminnasta eiké siind tyoskentelevistd ihmisistd. (Viitala 2004, 78.) Etsittdessd
parasta johtamistyylid on todettu (Hersey & Blanchard 1990, 97 — 98), ettei sellaista ole, vaan
johtamistyylin tehokkuus riippuu tilanteesta, jossa sitd kidytetddn. Aikaisemmin tutkimuksessani
vaikuttamisen todetaan olevan johtamisen keskeinen elementti. Kuittinen (2006, 177) sanoo
johtamisen edellyttivankin vaikutusvaltaa. Johtamisteorioissa valtaa ei kuitenkaan haluta korostaa
sen arkuuden ja tunneperdisyyden vuoksi huolimatta siitd, ettd vallan elementti on havaittavissa
kaikessa, mitd organisaatiossa tapahtuu ja miti sielld paitetddn (Kuittinen 2006, 177). Juutin (1995,
10) mukaan johtamisessa on kyse perimmailtddn uskomusten luomisesta. Johtajan vallan
oikeutuskin perustuu kykyyn luoda uskomuksia uskottavalla tavalla. Vallankdyton tavoitteena on
antaa johtamisen kautta syntyneisti uskomuksista tukea organisaatiokulttuurille, ihmisten
persoonallisuudelle ja heiddn toiminnalleen ja organisaation sosiaaliselle rakenteelle. Tavoitteena
on myos luoda uskomusten sisdlld eldvien ihmisten kollektiivisille kuvitelmille onnistunut

toteutumisen vayld. (Juuti 1995, 10.)

4 Valtasuhteet
4.1 Valta Kisitteeni

Valtaa on madritelty usealla eri tavalla. Tutkimuksessani tarkastelen valtasuhteita laajasti vallan
kisitteen kautta. Kielitoimiston sanakirja maddrittelee vallan jonkun tai jonkin oikeudeksi tai
mahdollisuudeksi hallita jotakuta, pédattda jostakin tai madriti jostakin. Hersey ja Blanchard (1990,
194 — 195) luonnehtivat valtaa voimavaraksi, jota voidaan kiyttdd tai olla kdyttimittd. Morgan
(1993, 158) sanoo vallan vaikuttavan siithen, kuka saa miti, milloin ja miten. Tutkimuksessani valta
tarkoittaa Harisalon (2008, 201) madrittelyn mukaisesti halua ja kykyd vaikuttaa ihmisten

kayttdytymiseen, valintoihin ja ajatteluun.

4.2 Vallan lihteet

Galbraith (1983, 19 — 20, 54 — 55) sanoo organisaation olevan nyky-yhteiskunnan tirkein vallan

ldhde. Muut vallankiyton ldhteet ovat hinen mukaansa persoonallisuus ja omaisuus. Organisaatio,
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persoonallisuus ja omaisuus kytkeytyvit tiiviimmin tai l6yhemmin toisiinsa. Persoonallisuudella
tarkoitetaan arkipuheessa johtajuutta, joka sisdltdd ruumin, mielen, puheen, moraalisen
vakaumuksen tai muun sellaisen yksilollisen piirteen laadun, jonka turvin on mahdollista kayttdd
vallan vilineitd. Persoonallisuuden merkitystd ja sen roolia vallankdytossd liioitellaan usein
turhamaisuuden ja “imartelutekijin” vuoksi: mikéli henkilo itse uskoo omaavansa ainutlaatuiset
johtajankyvyt ja henkilokohtaisen oikeuden hallita esimerkiksi viehdtysvoimansa, dlykkyytensi tai
retoriikan kykyjensd vuoksi, uskovat sithen muutkin. Organisaatioiden johtajille voidaan rakentaa
keinotekoinen persoonallisuus eli luetaan henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat sopivan
harjoitettuun valtaan. Rakennettua johtajuuskuvaa vaalitaan ammattitaidolla ja tarkasti. Henkilon
voidaan myds antaa uskoa, ettd ansio valtaan padsystd kuuluu hdnen avuilleen ja henkilokohtaisille
ominaisuuksilleen, vaikka todellisuudessa ansio kuuluu organisaatiolle, johon vallankdyttdjd kuuluu
tai hinen rahoilleen. Valtaan késiksi pddssyt vetdd luontaisesti puoleensa henkil6itd, jotka haluavat

jakaa valtaa omaavan vaikutusvallan. (Galbraith 1983, 19 — 20, 54 — 55.)

Morgan (1993, 159) luettelee teoksessaan merkityksellisimmidt vallan ldhteet. Téllaisia ovat
muodollisen auktoriteetin sekd paatoksentekoprosessin, tiedon, informaation, niukkojen resurssien,
teknologian ja rajojen kontrolli. Téarkeimpiin vallan ldhteisiin lukeutuvat my6s kyky sietdd
epdvarmuutta, organisaation rakenne, sddntdjen ja ohjeiden kdéyttd, organisaatiotasojen ja
epdvirallisen organisaation kontrolli sekéd ihmisten viliset liittoutumat ja verkostot. Nédiden lisdksi
merkityksellisimpiin vallan ldhteisiin sisdltyy symbolismin ja merkitysten johtaminen, sukupuolen
ja sukupuolten vilisten suhteiden johtaminen, toiminnan tasoa médrittelevit rakenteelliset tekijét

sekd valta, joka jollakin jo on. (Morgan 1993, 159.)

4.3 Vallan ilmenemismuodot

Valta saattaa olla madrddvad tai yhteistd tai jaettua valtaa. Madrddvid valtaa edustaa ajatus, ettd
thmisid pitdd johtaa ja tdhdn on valittava johtamaan kykenevid ihmisid, jotka saavat muut
toteuttamaan heiddn méadrddminsi tavoitteet. Madrddava valta on vahvaa valtaa. Sille on tyypillistd
paiatoksenteon keskittdminen ja rajaus mahdollisimman paljon johdolle, auktoriteetin hierarkia,
tiedonvilityksen kulku ylhddltd alaspdin ja valvonnan korostuneisuus. Vahvan vallan on todettu
luovan ongelmia kuten ihmisten turhautumista ja vieraantumista, koska vapaus tilannekohtaiseen

toimintaan ja uusien ajatusten kokeilemiseen on rajoitettua. Méddradva valta voi ilmeté
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organisaatiossa palkitsevana valtana. Palkitseva valtaa kiyttivd saa toisen tekemiin haluamansa
asiat aineellisten tai aineettomien palkkioiden avulla. Palkkiot kannustavat kohdettaan toimimaan
halutulla tavalla ja luopumaan omista toiveistaan. Méédraavi valta ilmenee organisaatiossa myos
asemavaltana, joka on legitiimid valtaa. Se kuvaa auktoriteetin hierarkiaa, silld henkilon asema
oikeuttaa hénet kiyttim&in valtaa organisaation tavoitteiden suuntaisesti. (Harisalo 2008, 204 —
206.) Maidrdava valta saattaa ilmetd kétkettynd. Télloin ihminen toimii mukautumalla jo ennakkoon

toisen tavoitteisiin ja pyrkimyksiin ilman, ettd valtaa on edes ehditty kayttdd (Morgan 1993, 202).

Asiantuntija- ja henkilokohtainen valta ovat méadrddvad valtaa. Asiantuntijavaltaa kuvataan
tiedolliseksi vallaksi, silli siind toinen henkilé6 mukautuu toisen ohjeisiin luottamalla tdmén
asiantuntemukseen. Henkilokohtainen valta perustuu ihmisen henkilokohtaisille ominaisuuksille ja
sitd kuvataan usein karismaattiseksi vallaksi. (Harisalo 2008, 205.) Karismaattista valtaa omaava
henkilo kykenee rakentamaan jaettuja illuusioita henkildstolle ja toiminnalle sdéntojd. Télloin on
kuitenkin vaarana, ettd kyky kriittiseen ajatteluun ja yhteys todellisuuteen héiriintyy. Karismaan voi
yhdistyd myos vaikutelma haavoittumattomuudesta. (Morgan 1993, 202.) Herseyn ja Blanchardin
(1990, 197 — 198) mukaan henkilokohtainen valta méédrdaytyy sen mukaan, missd madrin johtaja
saavuttaa vaikutuksen kohteena olevien ihmisten luottamuksen. Asemavallassa puolestaan on
kysymys siitd, missd mdiérin johtaja voi kehittdd pakotteita, rankaisemista ja palkitsemista
henkiloston suhteen. Asemavalta on tavallisesti perdisin organisaatiossa ylhddltd alaspdin.
Henkilokohtainen valta, toisin kuin asemavalta, tulee alhaalta ylospdin eli henkilostoltd ollen
paivittdinen ilmid: sen voi ansaita tai se voidaan ottaa pois. Henkilokohtaisen vallan ajatellaan
liittyvén johtajan ja henkildston viliseen sitoutumiseen, hyviin vileihin ja yhteenkuuluvuuteen.
(Hersey & Blanchard 1990, 197 — 198.) Legitiimi valta ilmenee organisaatiossa statussymboleina
kuvastaen henkilon arvoa ja valtaa organisaatiossa. Se ndkyy tunnusmerkeissd (esimerkiksi poliisi

tai upseeri), eikd ole vélttdmattd henkiloriippuvaista. (Hokkanen ym. 1996, 68.)

Harisalon (2008, 202, 205 — 206) mukaan yhteinen tai jaettu valta tarkoittaa, ettd organisaatiossa
otetaan yhteisesti vastuuta vilttamittomistd tehtidvistd. Se ei tarkoita, ettd johto péittdd asioista
tyontekijoiden puolesta tai tyontekijit sanelevat johdolle, miten asiat organisaatiossa on tehtdvai.
Tyontekijoilld on organisaatiossa auktoriteetti tiettyihin velvollisuuksiin ja oikeuksiin, jota ei voi
jakaa kenenkdidn kanssa. Sitd ei voi myoskddn luovuttaa itseltddn pois. Téstd huolimatta on
mahdollista luoda toisille mahdollisuuksia kehittdd ja kidyttdd omaa valtaansa yksin sekd yhdessd

toisten kanssa. Yhteinen tai jaettu valta nikyy heijasteisena valtana, joka perustuu jaettujen etujen
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vahvistamiselle ja yhteisten intressien etsimiselle. Heijasteisen vallan avulla on mahdollista ylittda
ithmisid erottavia erilaisia hallinnollisia esteiti ja rajoja. Heijasteinen valta organisaatiossa
mahdollistaa henkiloston tiedon ja kokemusten jakamisen, valta-asemien minimoimisen ja
suhteiden rakentamisen todellisille, potentiaalisille vahvuuksille. Heijasteinen valta on luonteeltaan
heikkoa valtaa, joka vapauttaa ihmisten henkiset voimavarat midrdavin vallan alaisuudesta. Heikko
valta tarjoaa organisaatiolle tilaisuuden uudistua, kehittyd ja kasvaa, koska se luo ihmisille
edellytyksid ohjata itse omaa toimintaansa tyon asettamien vaatimusten mukaisesti. (Harisalo 2008,
202, 205 — 206.) Heijasteinen valta voidaan rinnastaa demokraattiseen valtaan, jossa vaikuttavina
elementteini painottuvat vapauden ja tasa-arvon kisitteet. Pinchotn ja Pinchotn (1996, 251 — 253)
mukaan tdmintyyppisen vallan organisaatiossa jidsenten dlykkyys hyoddynnetddn organisaation
yhteisida pddméiidrid varten. Jos organisaation jdsenid kohdellaan kehittyvind jdsenind eikd
kasvottomina koneiston rattaina, he kykenevitkin vastaamaan organisaation pieniin ja suuriin

haasteisiin kaikkien kykyjensi ja lahjojensa mukaisesti. (Pinchot” & Pinchot” 1996, 251 — 253.)

4.4 Valtasuhteet ilmiona

Juutin (2006, 139 — 140) mukaan organisaatiossa toimivat henkilot muodostavat sosiaalisen ryhmén.
Ryhmissd esiintyy erilaisia normeja, jotka vaativat yhdenmukaisuutta sekd rooleja, jotka
edellyttdaviat ryhmin jiseniltd erilaisuutta ja erilaisia arvostuksia. Organisaatiot siséltdvétkin aina
vihintddn kaksi arvostusjirjestelméd: tehtivinmukaisen aseman muodostaman sekd epdvirallisten
tuttavuussuhteiden varaan rakentuvan. Jilkimmadistd kuvataan statusjdrjestelmiéksi. Se vaikuttaa
jokaisessa ryhmissd, médrittyy siind omaksuttujen arvojen ja normien perusteella ja mikid tahansa
ryhmédn mielestd arvokas voi olla statusrakenteen perustana. Statusrakenteen mukaan eri
henkildiden tehtdvid arvostetaan eri tavoin, silldi ne ndhdddn ryhmédn kokonaispddmadrin
saavuttamisen kannalta eriarvoisina. Rooleihin, joita pidetddn tdrkeind, liittyy valtaa muotoilla
normeja ryhmadlle ja valvoa niiden noudattamista. Tami valta kuuluu yleensd johtajalle, joka on
itsekin samojen normien ja niiden noudattamisen sitoma. Tavallisesti normien sanelu ja sosiaalisen
kontrollin harjoittaminen ei olekaan vain yhden ryhmin jdsenen suorittamaa, vaan ryhmissid on
kokonainen valtahierarkia. (Juuti 2006, 139 — 140.) Yksil6t ja ryhmit etsivit valtaa edistddkseen
omia etujaan organisaatiossa. He haluavat esimerkiksi saada muut omaksumaan omat
henkilokohtaiset, yhteiskunnalliset tai uskonnolliset arvonsa. Vallan kdyttd organisaatiossa

ndhdiédnkin hyviksyttynd, jos tavoitteena on alistaa muut omiin moraalisiin arvoihinsa, hankkia
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rahaa tai ajaa ndkemyksii yhteisestd hyvistd. Valtaa janotaan myos vallan itsensd vuoksi (vaikka
sen myontdminen ei olekaan hyvéksyttyd), silld vallan kidyttd tuottaa palkitsevan ansioitumisen
tunteen (esimerkiksi valta antaa ohjeita tai ratkaista asioita). (Galbraith 1983, 21 — 23.) Sivanathan
ym. (2008, 135 — 136, 141, 145) sanovat tutkimuksessaan organisatorisen vallan voivan vaihdella
laajasti ja monien ulottuvuuksien tasoilla. Moniulottuvuudellisuuden lisdksi riippuvuus ja valta
organisaatiossa ovat vastavuoroisia: mitd riippuvaisempia muut ovat yksilon suorituksista, sitd
enemman yksilolld on valtaa heihin ndhden. Valta ja riippuvuus antavat ihmiselle mahdollisuuden
vaikuttaa toisiin ja vastustaa toisten aikomuksia. Henkil6t, jotka kontrolloivat organisaation
resursseja  (esimerkiksi  osaamista tai  taloudellisia  palkkioita) luovat riippuvuutta
yhteistyokumppaneihinsa, joista tulee vdahemmin vastustuskykyisid voimakkaampien yksildiden
vaatimuksille. Onkin tyypillistd, ettd henkilot, jotka eivédt kontrolloi organisaation resursseja
haluavat niitd ja henkil6t, joilla niitd jo on, haluavat pitdd ne. Tama selittyy silld, ettd valta muiden
ylitse kasvaa niiden tulosten laajuuden myotd, joita yksilo kontrolloi. Henkil6t, joilla on vihemmén
valtaa havittelevat siti lisdd ja henkilot, joilla on valtaa, yrittdvit suojella valtaansa. (Sivanathan ym.
2008, 135 — 136, 141, 145.) Ihmisten on todettu usein pyrkivin valtaan ajaakseen hyvid, joskus
idealistisiakin tavoitteitaan. Valta-aseman saavuttamisen jilkeen siind pysymisestd ja sen

lisddmisesti tulee kuitenkin itseisarvo ja pakkomielle (Nurmi 2002, 54.)

Morgan (1993, 276 — 279) toteaa vallan esiintyvin organisaatiossa useissa muodoissa ja sen olevan
organisaatiolle viline. Selvimmin valtaa voidaan havaita kidytettivin pelotteena tai pakotteena
organisaatiossa. Valtaa kdytetddin muun muassa kulutettaessa itsekkiisti tyontekijdstd jokin osa
organisaation tarpeisiin. Hallitsevuuden luonteensa vuoksi valta voikin helposti muuttua
mielivallaksi. (Morgan 1993, 276 — 279.) Bellin ja Hughes-Jonesin (2008, 511) tutkimustulokset
osoittavat sosiaalisesti tiiviin vallan kédytettynd toisiin vaikuttamisen tarkoituksessa olevan
kdytinnOssd organisatorinen kontekstitekiji. Tami taktiikka on sitd menestyksekkddmpi, mitid
kiistimattomampiin moraalisiin yksityiskohtiin sidottuja organisaation sddnnot ovat. (Bell &
Hughes-Jones 2008, 511). Goodwinin (2004, 140 — 150) tutkimus kertoo ihmisten sosiaalisten
odotusten vallankdyton toteuttamisen tavoista saattavan rohkaista johtajia tyypittdmidn
tyontekijoitd. Tyypittdiminen ndkyy muun muassa sukupuolisidonnaisena ajatteluna ja saattaa johtaa
paitoksenteon viidristymiseen tai yksilon tai ryhmin vddrdin kohteluun. Valtaa omaava henkilo
saattaa tuntea olevansa jopa oikeutettu kohtelemaan toisia vddrin. Vaikutusvaltaa omaavat henkil6t
voivat my0s olla motivoituneita stereotypioihin siksi, koska heilld itsellddn on lisddntynyt varmuus

omaan asiantuntijuuteensa ja siihen yhdistettyihin stereotypioihin. Tyypittdmiselld oikeutetaan
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toisen henkilon suhteellinen valta muiden ylitse ja heikennetddn tdméin rooliin kohdistuvia
havaittavia uhkia. Henkilot, joilla on valtaa, ovat todennikdéisesti motivoituneita minimoimaan
valtarooliaan uhkaavat riskit, silld vallan menettiminen koetaan psykologisesti luotaantyontaviani
ajatuksena. Vallalla voidaan todeta olevan vihemmain negatiivisia seurauksia, jos olosuhteelliset
normit puoltavat tasa-arvoisia arvoja tai tasa-arvoista vastuuta. Mitd suurempi ihmisten vélinen
valta-asema on, sitd suurempia ovat myOs vallan negatiiviset vaikutukset. Yksilolliset vadryydet

nikyvit laajemman sosiaalisen kontekstin puolella. (Goodwin 2004, 140 — 150.)

5 Osaaminen

5.1 Osaaminen Késitteena

Osaaminen rinnastetaan tai sisdllytetdin usein sellaisiin késitteisiin kuten inhimillinen pddoma,
inhimilliset voimavarat tai aineettomat resurssit. Rastaan ja Einola-Pekkisen (2001, 16) mukaan
aineettomien resurssien médritelmé sisdltid osaamisen, organisatorisen tiedon ja aineettoman
varallisuuden sekd aineettomat, organisaation kasvuun ja tuloksellisuuteen vaikuttavat
vuorovaikutussuhteet. Osaamisella voidaan tarkoittaa myos (Piili 2006, 16) ihmisen tietoja, taitoja,
kykyjd, lahjakkuuksia, ominaisuuksia, ammattitaitoa, patevyyttd, kvalifikaatiota tai kompetenssia.
Otala (2008, 29) madrittelee aineettomien resurssien késitteen tarkoittavan kaikkia organisaation ei-
rahamdiirdisida ja ei-fyysisid resursseja riippumatta niiden luonteesta tai siitd, ovatko ne
organisaation maiidrdysvallassa ja omistuksessa. Aineettomista resursseista on mahdollista
muodostaa aineetonta pddomaa eli organisaation osaamista. Aineeton pddoma perustuu henkiloston
tietojen ja taitojen jalostamiseen, mikd edellyttdd niiden johtamis- ja kehittdmisosaamista. (Otala

2008, 29.) Tutkimuksessani osaaminen miirittyy organisaation aineettomiksi resursseiksi.

5.2 Yksilon osaaminen

Suurin osa yksiloiden osaamisesta perustuu kokemukselliseen eli piilevddn tietoon. Téllaisella
tiedolle perustuva osaaminen nikyy yksilon toiminnassa, vaikka hén ei sitd osaisikaan selittdd tai
ilmaista, vaan toimii suoraan omien taitojensa, tuntemustensa ja tunteidensa pohjalta.
Kokemuksellisen osaamisen on todettu olevan organisaation arvokkain tietovaranto. Se ilmenee
kuitenkin ainoastaan puheissa ja teoissa, joten siitd voi tulla organisaation omaisuutta vain

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Stahle & Gronroos 1999, 90.) Sosiaalinen vuorovaikutus
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madrittyy sosiaaliseksi osaamiseksi, joka voidaan rinnastaa myos sosiaalisiin taitoihin. Sosiaalinen
osaaminen kuvastaa ihmisen arvoja, asenteita, emootioita ja sosiaalista toimintakykyi. Sosiaalinen
toimintakykyisyys puolestaan merkitsee sitd, ettd yksilo on herkké tilanteen vaatimuksille, kyvykés
virittdytyméan toisen ihmisen aaltopituudelle, kykenevd hallitsemaan sosiaalisia tilanteita sekd
ymmirtdméddn ja kuuntelemaan. Sosiaalinen osaaminen on osoittautunut tydeliméssd varsin
merkitykselliseksi, silld ihmisten vilistd yhteistyotd, hyvid vuorovaikutussuhteita ja menestymisti

on hankala saavuttaa ilman hyvii sosiaalisia taitoja. (Lahikainen & Backman 1998, 222.)

Otalan (2004, 104 — 105, 204 — 205) mukaan tiedot ja taidot ovat vain osa yksilon osaamista, joka
sisdltdd ammattitaidon liséksi sosiaaliset ja yleiset taidot. Tiedot ovat menetelmid, faktoja ja malleja
ja taidot niiden kdyttod ja ihmisen kykyid soveltaa osaamistaan. Sosiaalisilla taidoilla tarkoitetaan
kommunikointikykyd, yhteistyokykyéd ja — halua, kykyi tuntea empatiaa, taitoa yhdistellad asioita ja
ithmisid sekd motivoitumiskykyd ja motivointitaitoa. Osaaminen sisdltdd kokemuksellisen
osaamisen, kontaktit ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Henkilokohtaiset ominaisuudet voidaan
tiivistdd yksilon fyysiseen ja henkiseen energiaan ja henkilokohtaisiin taitoihin kuten motivaatio,
hiljainen tieto ja luovuus. Kontaktit korostavat vuorovaikutustaitojen ja sosiaalisten taitojen
merkitystd ja niissd painottuvat arvojen ja asenteiden merkitykset. Etenkin asenteiden merkitys

osaamisen kriteereind korostuu yhi enenevissid méérin. (Otala 2004, 104 — 105, 204 — 205.)

Niitamo (2003, 151, 154 — 155) jakaa yksilon osaamisen tekniseen ja henkilokohtaiseen osaamiseen.
Teknisid osaamisia voidaan periaatteessa médritelld olevan miltei rajattomasti (esimerkiksi Excel-
taulukoiden laatiminen tai sopimusjuridiikka). Henkilokohtaiset osaamiset tarkoittavat toimialasta,
tehtdvitasoista tai organisaatioista riippumattomia osaamisia, jotka koskevat ldhinnd
vuorovaikutusta, johtamista ja yleistd ongelmanratkaisutoimintaa. Teknisen osaamisen rinnalle on
noussut vuorovaikutuksen ja tyoyhteisod rakentavan kdyttdytymisen arvo. Osaamisen késitekin on
muuttunut, silld perinteinen viitekehys osaamisesta, joka painottuu tietoihin, taitoihin tai
synnynndisiin kykyihin on kyvyton vastamaan nykypdivin tyoelamdn muutosten mukanaan tuomiin
ongelmiin ja teemoihin. Persoonallisuuden muodostaessa kaikkea osaamista liikkeelle sysddvin ja
osaamista ohjaavan ytimen, my0s sen merkitys on kasvanut uusien kompetenssihaasteiden myota.
maidrin huomiota, koska persoonallisuustekijit vaikuttavat sithen, mihin yksil6 tietojaan, taitojaan ja
kykyjddn suuntaa. Persoonallisuustekijit vaikuttavat myos tapaan, miten yksilo osaamistaan lopulta

kéayttdd. (Niitamo 2003, 151, 154 — 155.)
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5.3 Organisaation osaaminen

Otalan (2008, 29, 34, 36, 53) mukaan organisaation osaaminen tarkoittaa organisaation yhteisti
kisitystd tai ndkemystd toiminnan kannalta tirkeistd asioista sekd organisaatiossa yhteisesti
omaksuttua toimintatapaa. Organisaation osaaminen madrittyy resurssiksi, jonka syntymistéd tulisi
organisaatiossa tukea, ohjata ja vaalia. Yksilollinen osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi,
kun ihmiset yhdistivit, jakavat ja kehittivdt omaa osaamistaan yhdessd. Otala nikee tdmén
onnistuvan, jos organisaation rakenteet mahdollistavat osaamisen jakamisen, yhdistdmisen,
kehittimisen ja kdyttimisen. Osaamisen abstrakti luonne on kuitenkin hankaloittanut sen kasittelyi
osaamisen todellisen arvon luojana ja vaikeuttanut osaamisen arvottamista. Siten huolimatta siité,
ettd organisaatiotasolla osaamista arvotetaan, mitataan, seurataan ja arvioidaan, vain harvoissa
organisaatioissa osaamista johdetaan systemaattisesti ja tavoitteellisesti osana johtamisvastuuta

kuten muita organisaation strategisia resursseja. (Otala 2008, 29, 34, 36, 53.)

Arvioitaessa osaamista organisaatiossa on huomioitava, ettei osaamisen hyddyntdminen tai tiedon
siirtyminen organisaation sisilld ole koskaan tdydellistd. Se tarkoittaa, ettd organisaation osaaminen
on aina yksilojen yhteenlaskettua osaamista vdhemmin. (Ranki 1999, 68.) Organisaation
nikokulmasta kaikki tieto ja osaaminen eivdit myoskddan ole yhtd arvokkaita. Osaamisella on
organisaatiossa arvoa ainoastaan, jos se liittyy organisaation pddmaiidritietoiseen toimintaan.
Osaamisen nimeen vannominen voikin olla Idhinnéd organisaation strategisiin korulauseisiin jadva
muotitrendi, joka ei arvona ndy organisaation todellisuudessa. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 23
— 24.) Lisdksi yksilojen ja organisaation osaaminen ovat toisiinsa ndhden kaksisuuntaisessa
vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus toteutuu osaamista muuntavien ja osaamista tuottavien
mekanismien kautta. Téllaisia mekanismeja ovat muun muassa palkitseminen, suoritusarviointi,
kehityskeskustelut, koulutus, rekrytointi, organisaation arvot ja organisaation kulttuuri. (Niitamo

2003, 150.)
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IV TUTKIMUKSEN KOHDEORGANISAATIO

1 Helsingin kaupunginkirjasto

Aineistoni kerdamisen toimialueeksi valikoitui Tietoperustainen johtaminen Helsingissd -—
tutkimushankkeen myotd Helsingin kaupunginkirjasto, joka on kehittinyt toimintaansa
kokonaisvaltaisesti yli 15 vuoden ajan. Kaupunginkirjasto on saanut vuonna 2000 Bill ja Melinda
Gates-sddtioltd ensimmiisen ”Access to Learning” - palkinnon, joka oli suuruudeltaan miljoona
dollaria. Silld on ollut huomattava merkitys kirjastotoimen innovaatioiden rahoittamisessa ja
palvelujen kehittamisessd. Kaupunginkirjasto on saanut ulkopuolista rahoitusta innovatiivisiin
hankkeisiin ja kokeiluthin myods esimerkiksi EU:lta ja opetusministerioltd. Helsingin
kaupunginkirjaston menestykseen on vaikuttanut erilaisten johtamisjirjestelmien tilannekohtainen
soveltaminen. Johtamisjérjestelmissd on siirrytty 1990-luvun puolivilissd tulosjohtamisen
menetelmistd laatujohtamisen menetelmiin ja varsinkin 2000-luvulla strategiseen johtamiseen, joka
on vahvistunut koko 2000-luvun ajan. Kaupunginkirjasto on kéyttinyt Balanced Scorecardia
strategisen ohjauksen vilineenid vuodesta 2001 ldhtien. Kédytdssd on myos tulospalkkiojdrjestelma.
Nykyisin eri johtamisjarjestelmit tdydentdvit toisiaan ja niitd sovelletaan tavalla, joka sopii
kirjaston toimintaympdiristoon. Jokainen Kkirjastotoimen toimipiste on suorittanut laadun
itsearvioinnin kartoittaen kehittdmisti vaativia painopistealueitaan. Koko toiminnan laadun arviointi
toteutettiin vuonna 2002 EFQM- kriteerien mukaan. Esiin tulleita parannuskohteita on hyodynnetty

toiminnassa ja uuden organisaatiomallin suunnittelussa, joka otettiin kidytt6on vuonna 2003.

Helsingin kaupunginkirjastossa on sovellettu arvon tuottamisen strategiaa vuodesta 2005 ldhtien.
Arvon tuottamisen pohjana on oppimisen ja kasvun ndkokulma. Se kuvaa, kuinka ihmiset,
teknologia ja organisaation ilmapiiri voivat tukea yhteistoiminnallaan strategiaa. Oppimisen ja
kasvun tulosten paranemisen nihdddn ennakoivan asiakastulosten, tehokkuuden, vaikuttavuuden ja
sisdisten prosessien paranemista. Kaupunginkirjaston visio vuosille 2005-2010 on ”Rajaton kirjasto,
sivistyksen ja eldmysten lihde eldminkaaren kaikissa vaiheissa”. Visio nostaa esiin eldmykset,
sivistyksen ja toiminnan sisdllollisen merkityksen. Visiota tukee “Pitkdaikaisen asiakassuhteen
strategia”, jonka tavoitteena on sdilyttdd usein jo lapsuudessa alkanut asiakassuhde
kirjastopalvelujen turvin koko asiakkaan eldmén ajan. Helsingin kaupunginkirjasto on kiinnittdnyt
huomiota erityisesti johtamisen kehittdmiseen. Pienimpien kirjastojen yhdistdmiselld yhden johtajan

alaisuuteen on tavoiteltu henkiloston erityisosaamisen parempaa hyddyntdmistd ja suurempien
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kokonaisuuksien johtamista. Ylimmin johdon visiointitaitoja ja merkittivadd strategista osaamista
on ollut mahdollista hyodyntdd strategiaa uudistettaessa. Johtamiselle on asetettu selkeit
taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet. My0Os henkiloston osaamisen kehittimiseen on kiinnitetty
runsaasti huomiota. Osaamista on kehitetty siten, ettd henkilosto kykenee vastaamaan
palvelutarjonnan muutosten asettamiin vaatimuksiin. Henkil6stén osaamista on pyritty nostamaan
laajempien koulutusohjelmien avulla. Kaupunginkirjastolla on kdytossdin monipuoliset kdytinnot,
joilla motivoida ja palkita henkilostoddn hyvistd tyosuorituksista. Organisaatiokulttuurin keskeisid
elementtejd ovat ammattitaidon uusiutuminen ja sen kehittdminen. Ldhes kolmannes henkilostosti

osallistuukin jatkuvasti asioiden valmisteluun ja erilaisiin palvelutoimintaa kehittdviin ryhmiin.

2 Kohdeorganisaation valinnan Kriteerit

Helsingin kaupunginkirjastolla on 37 sivutoimipistettd, joista valitsin tutkimusaineistoni kerddmisen
kohteeksi yhden. Valinnalleni oli selkeit kriteerit. Tavoitteenani oli kerdtd aineisto toiminnalliselta
laadultaan korkeatasoiseksi luokitellusta organisaatiosta. Helsingin kaupunginkirjasto on voittanut
kaupunginjohtajan laatupalkintokilpailun vuonna 2008, joten valittu kirjasto tdyttdd toiminnalliselta
laatutasoltaan aineiston keruun kohteelta edellyttdmini vaatimukset. Lisdksi kirjastotoimi on
onnistunut tutkimukseni aihealueilla erinomaisesti. Muut toimialueiltaan erilaiset virastot kayttavit
sitd benchmarking - kohteena etsien sieltd malleja, ndkemyksid, ideoita ja konsepteja siirrettaviksi
omiin toimintoihinsa. Kirjaston sijainti on aineiston kerddmisti ajatellen hyvien liikenneyhteyksien
varrella ja tutkimukseni tarkoitusta varten riittivin kokoinen. Valitsemani kirjasto on yksi lukuisista
Helsingin Kkirjastotoimen sivutoimipisteistd, joten punnitessani haastateltavien anonymiteettid

kohdeorganisaatio ja haastateltavat ovat tiltd osin melko vahvasti suojatut.

3 Haastateltavat

Tavoitteenani oli kerdtd aineisto sellaisen henkiloston nidkemysten ja kokemusten kautta, jolla on
tutkimustehtdvéddn liittyvistd ilmidistd kokemukseen perustuvaa tietoa. Haastateltaviksi valikoitui
siten kohdeorganisaation vakinainen henkilosto (7 tyontekijdd). Yksi heistd oli kohdeorganisaation
johtaja. Valintani perustui siihen, ettd saatoin péételld toimipisteen vakinaisilla tyontekijoilld olevan
tutkimusaiheesta vahva nikemys ja kokemuksellinen perusta. Tdméd johtuu siitd, ettd

kohdeorganisaation vakinainen henkil6std on tottunut jo pitkdin osallistumaan aktiivisesti oman
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organisaationsa toiminnan arviointi-, kehittdmis- ja arvokeskusteluihin. He toimivat myds paivittidin
organisaationsa arkipdividssd kulttuuristen tekijoiden, johtamisen ja valtasuhteiden kontekstissa.
Edellisten perusteella oli mahdollista arvioida, ettd todennédkdisyys perusteltujen nikemysten ja
kokemusten saamiseen tutkimustehtdvin aihealueilta olisi hyvd. Haastateltavat osoittivat myos
kiinnostuneisuutta tutkimustani kohtaan todeten sen varsin tirkeédksi. Heiddn ammatilliset taustat ja
ammattinimikkeet vaihtelivat. Molemmat sukupuolet olivat edustettuina. Sijaisuudellisuuden vuoksi

haastatteluun jdi osallistumatta vain pari kohdeorganisaatiossa tyoskentelevaa henkil4.

Kohdeorganisaation kulttuuriin kuuluu, ettd haastateltavien osaamiseen luotetaan, eikd heidin
tekemisiddn valvota. Haastateltavat osallistuvat organisaationsa toimintaan halunsa perusteella,
eivit hierarkkisesti, ammattinimikkeen tai koulutuksen perusteella. Heiddn mielipiteitddn ja
ideoitaan kuullaan kohdeorganisaatiossa hyvin. He osallistuvat oman organisaationsa kehittimiseen
aktiivisesti, silli oman organisaation menestys koetaan yhteisend saavutuksena. Jaykistd
toimenkuvista pyritddn tietoisesti irti. Tydn vaatiman kokonaisosaamisen tason sdilyminen ja
jokaisen erityisosaamisen hyodyntiminen on turvattu itse luodulla tydvuorojdrjestelylld ja
osaamisen hyodyntdmiseen kiinnitetddn tietoisesti huomiota. Haastateltavat ovat varsin
kiinnostuneita oman organisaationsa toiminnallisesta ja taloudellisesta onnistumisesta. Johtamisessa
on havaittavissa organisaation matala arvojirjestys ja johtajan mieltiminen itsensd osaksi

henkilostod. Tutkimuksessani en erotakaan johtajan haastatteluosuutta tyontekijoiden vastauksista.
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V AINEISTON KERAAMINEN JA KASITTELY

1 Aineiston keruumenetelma

Aineiston keruun kohde oli pieni ja harkinnanvaraisesti valittu. Jo haastateltavien vihdinen
lukumédrd puolsi aineiston kerddmistd laadullisella menetelmélld. Tavoitteenani ei ollut etsid
(Hirsjarvi, Remes & Sarajdrvi 1996, 176) tilastollisia sddnnonmukaisuuksia tai keskiméaaridisia
yhteyksid.  Tutkimustehtdvini tavoitteet oli lisdksi mahdollista saavuttaa  parhaiten
keskustelukontaktilla, silld kyseessd oli sosiaalinen ilmié ja sosiaalinen toiminta. Siten
tarkoituksenmukaisimmaksi ja luontevimmaksi aineistonkeruutavaksi osoittautui haastattelu.
Haastattelutilanne tarjosi my0s tarvittaessa mahdollisuuden avata aihealueiden kaésitteitd, selkeyttidd
kysymyksid ja minimoida niihin liittyvid episelvyyksid. Alasuutarin (2001, 81) mukaan laadullisen
aineiston tulee olla ilmaisullisesti rikasta, monitasoista ja kompleksista ja mahdollistaa monenlaiset
tarkastelut tutkimustehtdvdan (Alasuutari 2001, 81). Haastattelumenetelmilld toivoin saavuttavani

my0s kuvatunlaisen tavoitteen.

Aloitin haastattelukysymysten hahmottelun tammikuun 2009 alussa péityen vihitellen yksittédisten
kysymysten kautta puolistrukturoituihin, teemoihin perustuviin kysymyksiin helmikuun 2009
lopulla. Rakensin teemahaastattelurungon (liite 2) tutkimustehtidvddni koskevan teoria- ja
tutkimustiedon pohjalta tutkimukseeni soveltuvaksi. Laadin kysymykset tarkoituksellisen laajoiksi
ja sisidllytin teema-alueisiin vihjesanoja helpottamaan haastateltavien pohdintaa. Tarkoituksenani oli
myos tarvittaessa esittdd vihjesanojen avulla tdismentédvid kysymyksid haastatteluissa. Ensimméaisen
teema-alueen kautta pyrin luomaan kuvaa siitd, miten tyontekijoiden osaamisen hyddyntdminen
nidkyy organisaatiossa. Toisen teema-alueen kautta etsin vastauksia organisaatiokulttuurin,
kolmannessa johtamisen ja neljannessd valtasuhteiden vaikutuksista osaamisen hyviksikdyttoon.
Viidennessd kysymyksessd haastateltavat vertailivat organisatoristen tekijoiden vaikutuksia oman
osaamisensa hyviksikdyttoon ja heille tarjoutui mahdollisuus kertoa ajatuksista, joita tutkimusaihe
heissd heritti. Aluksi tarkoituksenani oli keritd aineisto nauhoittamalla haastattelut. Ensimmaéisen
haastattelun alussa totesin kuitenkin paremmaksi aineiston kerddmisen kenttdmuistiinpanojen ja
dialogisen keskustelun keinoin. Tavoitteenani oli vdhentdd haastattelujen kokemista tapahtumina,
jossa haastateltavan ja haastattelijan kdyttdytymisen roolit ja valtasuhteet Kkorostuvat.
Pyrkimyksenéni oli myods madaltaa jdnnitystd, joka saattaisi estdd avoimuutta saamalla aikaan

puheen kontrollia. Lisiksi haastattelukysymysteni teema-alueet olivat selkeitd. Selkeys mahdollisti
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haastateltavien kokemusten ja ndkemysten kirjoittamisen keskustelun aikana vilittomaésti teema-
alueiden yhteyteen. Samalla oli mahdollista keskittyd olennaiseen esittiméilld tarkentavia
kysymyksié ja kirjoittaa ilmaisuja haastattelujen aikana sana sanalta sitaatteihin. Gronforsin (2001,
136) mukaan muistiinpanojen tekeminen noudattaa tarkoituksenmukaisuusperiaatetta. Talloin
kirjataan vain seikat, joilla n#hdddn olevan merkitystd tutkimuksen aihepiirin problematiikan
kannalta. Kirjaamisessa noudatetaan systemaattista valikointia. Kyseessd on siten erdinlainen

aineiston esianalyysi. (Gronfors 2001, 136.)

2 Aineiston keruun aikataulutus

Aloitin aineiston kerddmisen suunnittelun konkreettisesti joulukuun 2008 puolivilissd. Talloin
lahetin hankkeen tutkimusjohtajalle tiivistelmédn tutkimuksestani. Hidn ldhetti sen eteenpiin
Helsingin kirjastotoimenjohtajalle suositellen tutkimukselleni lupaa. Selvisi, ettei tutkimuslupaa
tarvittu, silld Helsingin kirjastotoimella ei ole kdytossd varsinaista tutkimuslupamenettelyd. Sen
sijaan kirjastotoimen virastopaillikko hyvéksyi tutkimushankkeeni. Kirjastotoimen johtajan kautta
sain tutkimukseni yhteyshenkiloksi kirjastotoimen kehittdmispdéllikon tammikuun 2009
puolivilissd. Aloitin haastattelukysymyksiin ja tutkimuksen kohdeorganisaatioon liittyviit
neuvottelut  hidnen  kanssaan  26.1.09.  Kohdeorganisaation  valikoitumisen  jilkeen
kehittamispadllikko ilmoitti valitun yksikon johtajalle haastattelusuunnitelmastani. Edelld mainitut
yhteydenotot  kéytiin sdhkopostitse. Helmikuun 2009 puolivilissi sovin tarkemmista
yksityiskohdista (kuten tutustumisesta haastattelukysymyksiin ennakolta) kohdeorganisaation
johtajan kanssa puhelimitse. Haastattelukysymyksiin ennakolta tutustuminen oli sekd
haastateltavien toivomus ettd oma toivomukseni. Myods Tuomi ja Sarajéarvi (2009, 73 — 74) sanovat
haastattelun onnistumisen eduksi haastateltavien tutustumisen jo ennalta haastattelukysymyksiin ja

henkilokohtaisesti saadun haastatteluluvan vahvistavan henkilon sitoutumista haastatteluun.

Tutustumistapaamisen paivamairiksi sovittiin 2.3.09 klo 13—15, jolloin sekd aamu- ettd iltavuoron
tyontekijdt olisivat paikalla. Samalla kdynnilld sain kirjaston johtajalta taustatietoa Kkirjastosta,
valitsimme hidnen huoneensa sen rauhallisuuden vuoksi tulevaksi haastattelupaikaksi, sovimme
haastateltavien = kanssa  varsinaisista  haastatteluajankohdista ja  jaoin  haastateltaville
haastattelulomakkeet, joiden yhteyteen oli liitetty saatekirje (liite 1). Kdvin haastattelukysymykset

ldpi jokaisen haastateltavan kanssa erikseen epéselvyyksien oikaisemista ja tarpeellisia tarkennuksia
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varten. Varmistin haastateltavien henkilokohtaisen suostumuksen haastatteluun ja pyrin
selkeyttdmddn tutkimukseni luonnetta. Samalla sovimme haastattelujen toteuttamisesta
mahdollisimman vidhdn haastateltavien tyontekoa haittaavina ajankohtina, mikd merkitsi
haastatteluaikojen sijoittamista klo 12 — 16:sta vilille. Tavoitteena oli myds minimoida pitkien
kulkumatkojen méiéré ja kulut kohdeorganisaatioon. Lisdksi haastateltaville tuli antaa aikaa tutustua
kysymyksiin ja niiden alustavaan pohdintaan ennen varsinaisten haastattelujen alkamista.
Haastatteluaikojen rajallisuuden ja laajojen aihealueiden vuoksi alustava perehtyminen
haastattelukysymyksiin arvioitiin tarpeelliseksi. Sopivaksi ajaksi maédritettiin kaksi viikkoa.
Haastattelupdiviksi sovittiin 18.3.09, 19.3.09 ja 26.3.09 ja haastattelujen ajalliseksi kestoksi noin
tunti. 11.3.09, ennen haastattelujen alkamista, varmistin vield sdhkopostitse kohdeorganisaation
johtajalta, oliko haastattelukysymysten suhteen ilmennyt epdselvyyksid tai tarvittiinko niiden
suhteen tarkennuksia. Selvisi, ettei varsinaisia epidselvyyksid ollut, mutta kiire organisaatiossa
vaikeutti kysymyksiin perehtymistid. Kahtena ensimméiisend pdivind haastateltavia oli molempina
kolme henkildd ja 26.3.09 yksi henkilo. Haastattelujen aika vaihteli tunnista puoleentoista tuntiin.

Aineisto oli kerdttynd 26.3.09.

3 Aineiston analyysimenetelméa

Teoriaa testaavassa tutkimuksessa ilmiostd jo tiedetty sanelee, milld tavalla tutkittava ilmio
madritellddn ja miten aineiston hankinta jdrjestetddn. Analyysi nojaa johonkin tiettyyn malliin,
teoriaan tai auktoriteetin esittiméédn ajatteluun. Useimmiten analyysin taustalla on aikaisemman
tiedon testaaminen uudessa kontekstissa. Teoriasidonnaisessa analyysissd teoreettiset kytkennit
eivit pohjaudu suoraan teoriaan, vaan analyysiyksikot valitaan aineistosta aikaisemman tiedon
ohjatessa analyysid. Aineistoldhtdisessd analyysissd pyritddn luomaan Kkerétystd aineistosta
teoreettinen kokonaisuus. Teoria ohjaa analyysia ainoastaan tutkimuksessa julkilausuttujen
metodologisten sitoumusten osalta ja koskee vain analyysin toteuttamista. Aineistoldhtoisessd
analyysissd analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen tulisi olla vapaa aikaisemmasta tiedosta,
havainnoista tai teorioista. Tdméi ei kuitenkaan ole koskaan tdysin mahdollista, silld tutkimuksessa
kiytetyt késitteet, menetelmédt ja tutkimusasetelma ovat teoriapitoisia ja tutkijan asettamia
vaikuttaen siten aina myos tuloksiin. (Tuomi & Sarajirvi 2004, 97-100.) Tutkimukseni tavoitteena
ei ollut testata aikaisempaa teoriaa. Analyysini toteutus ohjautui vain metodologisten valintojen

kautta. Toteutus ei ole tidysin teoriasta vapaa, silli taustalta heijastuu systeemiteoreettinen nikemys
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organisatorisista tekijoistd vaikuttajina. Ollilan (2005, 195) mukaan systeemiteoreettisessa
ajattelussa organisaatio ndhdddn systeemind, joka syntyy, sdilyy ja kehittyy tuloksena osastensa
jatkuvasta vuorovaikutuksesta. Systeemissé jokaisella pienelld tai suurella asialla on kokonaisuuden
kannalta merkitystd. (Ollila 2005, 195). En pyrkinyt kidyttamidn kerittyd aineistoa hypoteesien
todentamiseen, vaan teorianmuodostamiseen (Gronfors 1985, 30, 145 — 146). Siksi valitsin
analyysimenetelméksi (Hirsjarvi ym. 1996, 129) aineistoldhtdisen sisidllonanalyysin. Sen avulla oli
todennikoistd myOs saada parhaiten vastauksia asettamaani tutkimustehtdvdin. Tuomi ja Sarajdrvi
(2004, 115) sanovat tdminkaltaisen analyysin perustuvan tulkintaan ja paattelyyn, jossa empiirisesti

aineistosta edetddn kohti kisitteellisempid ndkemysti tutkittavasta ilmiosta.

4 Analyysin toteutus

Ryhdyin tekeméin alustavaa analyysid vilittomaisti haastattelukertojen jilkeen. Aineiston keruu- ja
analyysiprosessi kulkivatkin osittain paillekkédisind. Merkitsin haastattelut numeroilla (haastattelu I,
haastattelu II jne.). Kdvin jokaisen haastattelun jéilkeen erikseen ldpi aikaisemmin haastattelemieni
ja viimeisimmén haastatellun vastaukset ja yhdistelin niitd. Kartoittamalla aineistossa esiintyvid
piirteitd ja jdsentdmailld aineistoa tavoittelin aluksi tutkimustehtdviini koskevan kokonaiskuvan
hahmottamista teema-alueittain. Kirjoitin kenttimuistiinpanojen yhteyteen huomiomuistiinpanoja ja
kdytin erilaisia merkkejd (nuolia, katkoviivoja, ympyréité ja rasteja) yhdistiméédn vastauksia, jotka
esiintyivdt yleisimmin aineistossa, hajallaan sielld tai nousivat aineistosta selvidsti esille eli
(Alasuutari 1995, 31) pelkistin aineiston. Kirjoitin muistiinpanot tietokoneelle maaliskuun 2009
lopulla kaikkien haastattelujen suorittamisen jdlkeen, jokaisen haastatellun vastaukset erikseen
teema-alueittain. Séilytin myos kenttdmuistiinpanot huomiomuistiinpanoineen  ja
erityismerkintdineen. T&lld varmistin, ettd muistiinpanoilla kerd@amini informaatio ja
muistiinpanojen  yhteyteen tekeméni merkinndt olisivat tarpeen mukaan alkuperdisind
kiytettdvissdni. Huhtikuun 2009 lopulla ryhdyin analysoimaan aineistoa tavoitteellisesti ja
systemaattisesti. Analyysiprosessissa yhdistyivdt analyysi ja synteesi. Analyysiyksikkond oli
osaamisen hyodyntidmisestd kertova ilmaisu. Analyysiyksikon médrittdmiselld lisdsin analyysin
toistettavuutta ja arvioitavuutta ja rakensin perustaa tulkinnoilleni. (Mikeld 1992, 57). Luokittelin
aineiston ilmaisukokonaisuuksien esiintymistiheyden perusteella kisitteellisiin osiin ottaen
huomioon myos yksittdisini esiintyneet ilmaisukokonaisuudet. Télld pyrin varmistamaan, ettd koko

aineisto tulisi analysoiduksi mahdollisimman tarkasti, eikéd analyysistd jdisi pois tutkimustehtiviini



41
koskevia olennaisia vihjeitd ja johtolankoja. Luokittelu kisitteellisiin osiin nosti aineistosta esiin
osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavat tekijit. Tdmén jidlkeen ryhmittelin muodostuneet tekijit
omien teema-alueidensa alle. Alasuutarin (1995, 44) mukaan laadullisessa tutkimuksessa voidaan
kayttdd hyvidksi myOs kvantitatiivisia osatarkasteluja koodaamalla aineisto muuttujittain
taulukkomuotoon. Selittdmisen vaiheessa nekin toimivat johtolankoina (Alasuutari 1995, 44).
Koska tutkimuksellisena tehtdvindni oli my0s arvioida, missi méiérin organisatoriset tekijét
vaikuttavat osaamisen hyodyntdmiseen, luokittelu toimi myos viitteellisend arviointiperustana.
Lopuksi muodostin aineiston tuloksista tutkimustehtdvidni kannalta keskeisid synteesejd, joiden
varaan rakensin tutkimustehtidvadni koskevat johtopaatokset. Hirsjdrven ym.:n (1996, 225) mukaan
synteesit kokoavat yhteen pddseikat. Ne antavat myos asetettuihin tutkimusongelmiin selkeit
vastaukset (Hirsjarvi ym. 1996, 225). Analyysi johtopditoksineen oli valmis maaliskuun 2010
lopulla. Kéytin analyysissd Gronforsin (1985, 146) kuvaamaa induktiivista logiikkaa eli siirryin
aineistokohtaisesta yksityiskohtaisuudesta yleisempiin ja deduktiivista logiikkaa (esimerkiksi tapa,

jolla ldhestyin tutkimustehtavii).

5 Aineiston keruun ja kisittelyn arviointia

Tutkimustehtidvéni tavoitteita ajatellen teemahaastattelu aineiston keruumenetelmind mahdollisti
tavoitteellisen, monipuolisen informaation saamisen sekid haastattelutilanteissa tiedon vilittomén
tdydentdmisen, korjaamisen ja tidsmentdmisen. Kaésiteltdvddn aiheeseen pystyttiin ajoittaisesta
ronsyilystd huolimatta palaamaan helposti. Myos kysymysten ja keskustelun rajaus organisatorisiin
teemojen laajuuden vuoksi haastateltavien omat ndkemykset ja kokemukset saivat tilaa, osa
haastateltavista koki laajojen aihealueiden tuntuneen hankalilta, aikaa vieviltd ja uuvuttavilta.
Tutkimuskysymyksii olisikin tdimén vuoksi jatkossa hyvé keventdd, kisitelld osissa tai useampina
haastattelukertoina esimerkiksi teema kerrallaan. Vastaamista vaikeuttaneiksi tekijoiksi
osoittautuivat myos haastateltavien kiire ja heiddn henkilokohtaiseen eldméntilanteeseensa liittyvét
seikat, haastateltavien oman vastaamisosaamisen epdily seki epédselvyydet siitd, voiko kysymyksiin
vastata omaan organisaatioon liittyvind vai pitdisikd aihealueita kisitelld yleiselld tasolla.
Tavoittelin haastatteluissa aihealueiden pohdintaa yleiselld tasolla ja siind pyrittiinkin pitdytymiin
mahdollisimman paljon. Kysymyksessé olivat kuitenkin oman organisaationsa kulttuuri-, johtamis-

ja valtasuhteiden vaikutuksessa toimivien ihmisten ndkemykset ja kokemukset. Siten yleisen tason
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pohdintaan tahattomasti ja tarkoituksellisesti yhdistyi ndkemyksid ja kokemuksia haastateltavien
oman organisaation substanssin, kontekstin, organisaatiokulttuurin, johtamisen ja valtasuhteiden
vaikutuksista. Myods ne ovat osana kerddméaidni aineistoa. Syrjdld, Ahonen, Syrjidldinen ja Saari
(1995, 88) varoittavat ongelmista, joita avainkisitteiden erilainen ymmartdminen saa aikaan. Siksi
pyrin haastattelutilanteissa avaamaan teemoja ja késitteitd, jotta aihealueet saatiin mielletyiksi
kdytdnnon tasolle ja voitiin varmistaa, ettd puhuttiin samasta asiasta. Pyrin myds vidhentiméin

haastattelukysymysten abstraktisuutta konkretisoimalla kysymyksié tarvittaessa vihjesanojen avulla.

Laadullisessa tutkimuksessa painopiste on saadun informaation laadussa, ei sen méadrissi.
Arvioitaessa tutkimusvilineen osuutta nauhurin kaytto olisi sdilyttdnyt kaiken informaation. Se olisi
kuitenkin tuottanut myo6s paljon informaatiota, joka ei olisi hyddyttinyt tutkimukseni tavoitetta,
eikd “oikean” informaation saaminen ei ole nauhoituksenkaan avulla varmaa. Nauhurin kdyton on
myo6s todettu vaikuttavan haastateltavien kdyttdytymiseen ja vaikuttavan siten aina jonkin verran
saadun tiedon laatuun. (Gronfors 1985, 138). Tassd yhteydessd korostuukin ldhinnd enemmin
haastattelijan kuin vélineen osuus eli se, millaisilla kysymyksilld hankin aineiston seki se, kuinka
tavoitepainotteisesti onnistuin haastattelut suorittamaan. Lisdksi haastateltavien vastaamisavoimuus

ja — halukkuus vaikuttivat merkittivésti aineistoni laatuun.

Hirsjarven ym.:n (1996, 220) mukaan huolimatta valtaisasta ja monin eri menetelmin hankitusta
aineistosta tutkija pystyy analysoimaan ainoastaan tarpeellisimman. (Hirsjdrvi ym. 1996, 220). Siten
kenttdmuistiinpanojen ja dialogisen keskustelun avulla saavutin todenndkoisesti olennaisen
informaation, josta oli mahdollista 16ytdd (Alasuutari 2001, 150) johtolankoja ja todisteita
tutkimustulosten  esittamiselle. Syvillisemmén informaation saaminen olisi edellyttinyt
huomattavasti pidempid haastatteluaikoja tai vaihtoehtoisesti useampia haastattelukidynteja jo
kerdttyyn aineistoon perustuvien tarkentavien kysymysten kera. Tistd ndkokulmasta katsottuna osa

mahdollisesti varsin merkityksellistikin tutkimustehtdviini koskevaa informaatiota jdi nyt saamatta.

Haastatteluissa  painottui  joustavuus. Kysymysten muotoa, esittimis-, késittely- ja
haastattelujdrjestystd muutettiin haastattelujen etenemisen ja haastateltavien tyohon liittyvien
seikkojen vuoksi. Haastattelut tapahtuivat tilannesidonnaisina, tietyssd kontekstissa ja
haastateltavien individualistisuuden puitteissa. Aineisto muodostuukin kokemuksista ja
nikemyksistd, joihin tilanteiden tai olosuhteiden muutokset saattavat vaikuttaa. On myos

huomioitava, ettd haastattelut tapahtuivat vuorovaikutustilanteina, joissa haastateltavat tulkitsivat
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(Alasuutari 2001, 145) kysymysten merkitykset omista tulkintakehyksistiddn kisin. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkija ei myoskdidn voi sanoutua irti omista arvoldhtokohdistaan, silld hén pyrkii
ymmartaméadan omien arvojensa kautta tutkimuksen kohdeilmioitd. (Hirsjarvi ym. 1996, 157).
Aineiston keruussa ja késittelyssd vaikuttivat siten paitsi osin oman arvomaailmani heijastumat,
myo6s Alasuutarin (2001, 145) mukaan omat reaktioni. T&lloin tutkimusprosessissa tavallisesti
edellytetty objektiivisuuden vaatimus sinédllddn on melko mahdoton. On kuitenkin todennikoistd,
ettd oman subjektiivisuuteni tiedostaminen ja siithen huomion kiinnittdminen aineiston keruu- ja

kisittelyprosessin aikana lisdsivit tutkimuksellista objektiivisuutta.

Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa ilmion merkitykselliset elementit ja toistuvuus tuovat
tutkimustuloksiin yleistettdvyyden. Aineistoa tulisi periaatteessa keritd, kunnes uutta informaatiota
ei endd saada. Toisaalta kvalitatiivisessa tutkimuksessa jokainen tapaus on ainutlaatuinen. Aineiston
keruu riippuu myos tutkijan oppineisuudesta, 10ytddkd ja huomaako hédn ja kuinka paljon uusia
nikokulmia aineistoa keritessdin. (Hirsjarvi ym. 1996, 177.) Kerddmini aineisto mahdollisti, kuten
toivoin, monenlaisten tarkastelujen tekemisen monitasoisuudellaan ja kompleksisuudellaan.
Aineiston keruu- ja kisittelyprosessin aikana todentui, ettd organisaatiokulttuurilla, johtamisella ja
valtasuhteilla on erillisten vaikutustensa lisdksi myos toisiinsa kytkeytyvid vaikutuksia. Niiden
rajaaminen kokonaan pois toistensa yhteydestid osoittautui vaikeaksi ja melko mahdottomaksikin.
Rajaamisen hankaluus vaikeutti kisitteellisten osien muodostamista (samat ilmaisut sopivat eri
teemojen alle ja esiintyivit aineistossa osin muillakin kuin yhden teeman alueella). Hirsjarven ym.:n
(1996, 157) mukaan se, mitd tiedetddn ja tutkija itse kietoutuvat yhteen, joten tuloksiksi on
mahdollista saada ainoastaan ehdollisia selityksid rajoittuneina tiettyyn paikkaan ja aikaan
(Hirsjarvi ym. 1996, 157). Siten onkin hyvd muistaa, etti my0s tdmin tutkimuksen tulokset ovat

selityksiltiddn vain ehdollisia.
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VI TUTKIMUSAINEISTON ANALYYSI

1 Analyysin rakenne

Esitéin analyysissini aluksi teema-alueiden yhteydessd aineistosta luokittelun pohjalta muodostuneet
kisitteelliset osat. Tavoitteenani on luoda kuva siitd, millaisia organisaatiokulttuuriin, johtamiseen
ja valtasuhteisiin siséltyvid, osaamisen hyvéksikdyttoon vaikuttavia tekijoitd aineistosta nousi esiin.
Tamin jdlkeen analysoin niiden kautta tutkimustehtdvini ensimmadistd kysymystd (milld tavalla
organisatoriset tekijidt vaikuttavat osaamisen hyviksikdyttoon). Tutkimustehtidvini toista kysymysti
(missd médrin organisatoriset tekijidt vaikuttavat osaamisen hyviksikdyttoon) lihestyn kisitteellisten
osien luokittelun kautta seuraavanlaisesti: 4 tai enemmén = eniten vaikuttavat tekijdt, 3 tai 2 =
seuraavaksi vaikuttavimmat tekijét ja 1 = yksittdisind kokonaisuuksina ilmaistut vaikuttavat tekijét.
Pdddyin tdminkaltaiseen luokitteluun siksi, koska mielestdni haastateltavien vidhdisen lukuméaérian
vuoksi jo neljd ilmaisukokonaisuutta kertoo melko vahvasta vaikutuksesta ja kolme tai kaksi
viahdisemmastd. Yksittdiset ilmaisukokonaisuudet saavat analyysissd merkityksen hiljaisina
signaaleina. Hiljaiset signaalit mdidritelldan henkilokohtaisiksi, tilanne- ja asiasidonnaisiksi,
kokemuksellisiksi ja tunnepitoisiksi toimintaa ohjaaviksi tiedoiksi, jotka ilmaistaan mielipiteind

(Kesti 2007, 70). Lopuksi muodostan aineiston tuloksista teema-alueittaisia synteeseji.

2 Organisaatiokulttuurin vaikutus osaamisen hyviksikiyttoon

Taulukko 1 Osaamisen hyviksikdyttoon vaikuttavat tekijét

Arvoajattelu
Sallivuus
Joustavuus
Uusiutuminen
Yksilollisyys
Tydilmapiiri
Uskomukset
Periaatteet

Tieto osaamisesta
Yhteiset kisitteet
Yhteistoiminta
Organisaation yleinen tila
Tiedonkulku
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Organisaatiokulttuurin teema-alueella eniten osaamisen hyviksikdyttoon vaikuttavia tekijoitd
osoittautuivat olevan arvoihin liittyvd ajattelu, joustavuus, uusiutuminen, yksilollisyys, tieto
osaamisesta ja sallivuus. Toiseksi vaikuttavimmiksi tekijoiksi osoittautuivat ty6ilmapiiri,
yhteistoiminta, uskomukset ja tiedonkulku. Hiljaisina signaaleina esiin nousivat periaatteiden,

yhteisten késitteiden ja organisaation yleisen tilan vaikutus.

2.1 Arvoajattelu

Arvoajattelu merkitsee syvillistd arvoja koskevaa ajattelua. Teoreettisessa viitekehyksessd Hofstede
ja Hofstede (2005, 8) sanovat arvojen muodostavan organisaatiokulttuurin syddmen, mutta Alavin,
Kayworthin ja Leidnerin (2005/2006, 195) mukaan niilld on kuitenkin merkitysti ainoastaan, jos ne
ovat organisaatiossa yhteisesti jaettuja. Arvojen merkitys korostui myds vastauksissa. Keskustelujen
arvoista todettiin olevan merkityksellisid, koska arvot liittyvit pdivittdiseen tyohon. Pehmeiden
arvojen kerrottiin lisddvdn yhteistd viihtyvyyttd ja osaamisen hyoddyntdmistd, tyomotivaatiota,
kannustuksen tunnetta ja tyossd jaksamista. Pehmeiden arvojen perustalta toimivan organisaation
koettiin antavan tilaa ihmiselle ja osaamiselle. Keskustelevuuden, avoimuuden ja pehmeyden
kerrottiin tukevan osaamisen hyOdyntdmistd ja osaamisen hyddyntdmisen puolestaan olevan
yhteydessd omaan jaksamiseen. Arvomaailman, joka edistdd tasa-arvoa, kerrottiin tukevan myos

osaamisen hyviksikadyttoa:

”Pehmeiden arvojen organisaatio tuo tilaa ihmiselle ja osaamiselle”

”Keskustelevuus, avoimuus ja pehmeys tukevat osaamisen
hyodyntdmistid”

”Kun jaksaa paremmin, hyodyntidd osaamista paremmin”

“Tasa-arvoa edistdvd arvomaailma tukee osaamisen hyviksikadyttod”

Edellisen perusteella kovien arvojen organisaatio rajoittaa tyontekijan ja osaamisen tilaa, eikd
keskustelematon, sulkeutunut ja epitasa-arvoinen organisaatio tue osaamisen hyodyntdmista.
Vastauksissa todettiin olevan tdrkeid, ettd organisaation arvot ovat médriteltyji, niitd tarkistetaan ja
tyopaikalla vallitsee arvoajattelu. Arvot kuvattiin taustana, joka heijastuu kdytdntoon. Siksi niiden
edellytetdédn olevan konkreettisia ja toteutettavissa olevia. Arvojen kerrottiin toimivan pohjana, josta

tyotd tehdéddn ja niiden edellytetdin nikyvin tyossd. Arvojen tulisi my0s olla organisaation
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mukaisia. Organisaation arvojen médrittiminen ainoastaan johdon arvondkemysten taholta ilmenee

hankaluuksina yhdistdd arvot organisaation kiytdannon toiminnan tasolle:

”Arvot organisaation mukaisia”

”Johdon taholta méédrityt sloganit on vaikea toteuttaa yksikkotasolla”

Karlof, Helin ja Lovingsson (2006, 107) tukevat vastauksissa esitetyn arvoajattelun merkitysti
sanomalla, ettd aina organisaatioasioita mietittdessd pitdd miettid myos arvoihin ja kulttuuriin
liittyvid asioita ja kaikessa tyossi, joka liittyy arvoon, on ratkaisevan tirkedd aloittaa tyd ylhdilta.
Usein johtajat esittdvit arvoja koskevia iskulauseita ja viestivit toivottavista kdyttdytymismalleista,
mutta toimivat samalla itse pdinvastoin. Tdlld tavalla viestitddn organisaatiolle, ettei arvoista
tarvitse valittdd. (Karlof, Helin & Lovingsson 2006, 107.) Vastauksissa omat arvot kytkeytyvét
yhteiskunnallisiin arvoihin. Omien arvojen, uskomusten ja periaatteiden edellytetidn olevan

samassa linjassa organisaation arvojen, uskomusten ja periaatteiden kanssa:

”Tyossd toimitaan arvojen pohjalta yhteiskunnan hyvéksi”

”Yhteiskunnallinen hyvinvointi nikemykseni tirkedi, ollaan osa isompaa
kokonaisuutta - nikemys”

”Olemme tirkeitd, tyo on yhteiskunnallisesti tiarkedd; annamme
panoksemme yhteiskunnalle”

”Yhteiskuntapoliittiset arvot ja periaatteet samankaltaiset”

”Omat arvot, uskomukset ja periaatteet eivét saa olla ristiriidassa
organisaation arvojen, periaatteiden ja uskomusten kanssa”

Vastauksissa myOs organisaation periaatteiden tulisi voida olla yhteisesti hyviksyttyjd ja jokaisen
tyoyhteison jdsenen voida seisoa niiden takana. Periaatteiden vilisten suurten ristiriitojen kerrottiin
aiheuttavan organisaation toiminnan rapautumista, mielivallan lisddntymistd ja yksittdisten
tyontekijoiden toimimista omaan suuntaansa, jolloin osaamisen hyodyntiminen heikkenee.
Periaatteiden todettiin voivan olla kahlitsevia (esimerkiksi perinteinen ajatusmalli uralla
etenemisestd), silld ne voivat jarruttaa osaamisen hyodyntdmistd ja rajata tyon hahmottamista.

Toisaalta periaatteiden kerrottiin kuitenkin lisddvén turvallisuudentunnetta organisaatiossa.
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2.2 Sallivuus, joustavuus ja uusiutuminen

Sallivuudella tarkoitetaan jonkin tekemistd mahdolliseksi tai tilaisuuden antamista jollekin.
Joustavuus  puolestaan = midritellddn  esimerkiksi  taipuisuudeksi  ja = uusiutuminen
uudenaikaistumiseksi. Vastauksissa sallivuuden, avoimuuden, muutosvalmiuden, positiivisen tavan
lahestyd asioita ja valmiuden n@hdd uusi asia mahdollisuutena kerrottiin vaikuttavan osaamisen
hyviksikdyttod lisddvasti. Muutostilanteissa koettiin tarkedksi yhteinen keskustelu siitd, miten
tilanne hyddynnetddn, mitkd ovat mahdollisuudet ja millainen muutos on kysymyksessi.
Tyontekijoiden valmiuden pohtia tyon tarkoituksen selvyyttd itselle ja uusien nédkokulmien
hankkimisen (esimerkiksi tyOkierron avulla) todettiin tukevan osaamisen hyodyntdmistd.
Vastausten perusteella osaamisen hyoddyntdmistd mahdollistavia tekijoitd ovat myos virheiden
salliminen, kyseenalaistaminen ja joustava organisaatiokulttuuri. Joustavuutta ei kuitenkaan nihty

pysyvind ratkaisuna vihentdd tyon kuormittavuutta:

“Luovuus karsiutuu, jos virheiti ei sallita”
”Kyseenalaistaminen on hyvad”

”Jaykkyys haittaa - eldytyviinen, joustava kulttuuri tukee osaamisen
hyodyntamistd”

” Annettava heikonkin lenkin olla ja levéti osaamisestaan, kun tunne siihen.
Tosin levon seuraus kuormittaa muita”

“Toisen joustavuus; tyon hamstraaminen toisen kuormituksen
helpottamiseksi — ei ratkaisu”

“Esimies joutuu ottamaan liikaa tyontekijoiden tyotehtivia:
ylity6llistyminen”

Myos Hitosen (2000, 11) mukaan joustaminen ja uusiutuminen ovat tdrkeitd osaamisen
hyodyntamistd tukevia tekijoitd, silld selviytyminen ja nopea reagoiminen muutoksiin ja yllittaviin
tilanteisiin mahdollistuu osaamisen ja joustavuuden avulla. Hokkanen ym. (1996, 88) kiinnittdvit
huomion muutoksen ja tyontekijéiden perusturvallisuuden kokemuksen yhteyteen todeten uuden,
ylldttdvdn muutoksen pudottavan ihmiset “murheen kuoppaan”, ja sielli vietetyn ajan
olevan “suruaikaa”. He sanovat huonosti toteutettujen muutosten aikaansaavan ihmisille suuren
menetyksen elimyksid; samoja tunteita kuin eldamin suuret kriisit. Koskisen (2003, 18-19) mukaan

inhimillisyyden ndkokulmasta katsottuna nopeat muutokset ovat monelle ihmiselle yksinkertaisesti
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litkaa, mikd nédkyy stressin lisddntymisend osaamisvaatimusten ollessa kiihkedrytmisessd kasvussa.
Nykyisin ihmisiltd vaaditaan elinikdistd oppimista tyon ja yhteiskunnan vaatimusten kasvaessa
varsin nopeasti. Muutosvastarinta on siten inhimillistd ja jopa tarpeellista toimiessaan
psykologisena suojamekanismina nykyajassa, jonka luonteelle on tyypillistd jatkuvat, ylléttivét ja
kiihtyvidt muutokset. Muutosvastarinta on myds maailmakuva-, tyyppi- ja persoonallisuuskysymys.
Ihmisilld on vastarintaan monia motiiveja, joista osa on tiedostettuja, osa tiedostamattomia.
Esimerkiksi toimintatapa “’kaikki oli ennen aina paremmin”, “’kaikki on jo keksitty” tai “’kaikki on jo
nihty”, symboloi muutosvastarintaa ja vaikeuttaa uusien asioiden positiivista vastaanottamista
luomalla oman vankkumattoman todellisuutensa, olipa muu maailma sitten miti mieltd tahansa. On
myo6s olemassa ihmisié, jotka vastustavat “periaatteesta” kaikkea ja jatkuvasti sekd ihmisid, joiden
tapana on valittaa koko ajan, syyttdd kaikesta tapahtuneesta aina muita (esimerkiksi yhteiskuntaa,

tyotovereita, olosuhteita tai vanhempia) ja paeta mielelldédn vastuuta. (Koskinen 2003, 18-19.)

Vastausten perusteella virheiden ja kyseenalaistamisen sallimattomuus, sulkeutuneisuus,
negatiivinen suhtautuminen muutoksiin sekd jdykkd ja joustamaton organisaatiokulttuuri estdvit
osaamisen hyviksikdyttod organisaatiossa. Sen sijaan avoin, muutosvalmis, salliva, kyseenalaistava
ja joustava kulttuuri mahdollistavat osaamisen hyddyntdmistd. Téamédnkaltaisena kuvataan
aikuisuuden kulttuuri (Juuti 1995, 93), jossa organisaatiorakenne on matala, kevyt, verkonomainen
ja siséltdd vihdn organisaatiotasoja. Téllainen kulttuuri mahdollistaa kyseenalaistamisen ja
toimintatapojen arvioinnin, jolloin reflektointi, innovatiivisuus ja kehittdminen mahdollistuvat.
Aikuisuuden kulttuuri perustuu itsendisesti tydskentelevien ihmisten toimintaan ja edellyttidd
jokaisen tyontekijin jatkuvaa kehittymistd. (Juuti 1995, 93.) Vastauksissa todettiin, ettd huolimatta

tyon luonteen muuttumisesta vanhoista kiytannoistd pyritddan kuitenkin pitiméén kiinni:

“Huolimatta tyon luonteen muuttumisesta pidetdén kiinni vanhasta”

Hokkanen ym. (1996, 104) sanovat yksilojen vastustavan muutoksia, jos niistd aiheutuu heille
epdvarmuuden tunteita. N&din tapahtuu silloin, kun johtajilla on epavarmuutta muutoksen
voimakkuudesta ja vaikutuksista tai johtajien epiillessda muutoksen tekevin heidit tarpeettomiksi.
Vastustusta synnyttdvit myos tilanteet, jolloin otettaviksi ehdotetut riskit koetaan liiallisina tai
oman pitevyyden koetaan olevan riittdmidton muutoksen edellyttiméin tehtdvdin. Lisédksi
vastustusta heréttdd kasvojen menetyksen pelko tyotovereiden keskuudessa, kykenemittomyys tai

haluttomuus uusien tietojen tai kidyttdytymisen oppimiseen tai yksiloiden kokiessa valta-asemansa
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olevan uhattuna. (Hokkanen ym. 1996, 104.) Vastauksissa tyOyhteisoon liittyvien vanhojen
uskomusten ja ndkemysten todettiin voivan olla jopa vaarallisia. Organisaatio voidaan mieltidi

perheeksi, jossa jokaisella on oma tiedostamaton roolinsa:

”Organisaatio voidaan nihda perheend, tyontekijit kokevat olevansa
roolien toteuttajia, on tiedostamatonta”

Tyoyhteisoon liittyvien vanhojen, jihmeiden uskomusten ja perinteisten ajatusmallien kerrottiin
voivan kahlita ja jarruttaa osaamisen hyviksikdyttod. Vidrdnkin uskomuksen todettiin kuitenkin
voivan vaikuttaa organisaation toimintaan hyodyllisesti, jos uskomus on positiivinen. Positiivisen

myytin arvon kerrottiin korostuvan etenkin muutostilanteiden aiheuttamissa haasteissa:

’Jahmeit uskomukset rajoittavat”

”Joskus pelkké ajatuskin voi olla itsensi toteuttava”

Juutin (1995, 72-74) mukaan organisaatiot koostuvat uskomusjdrjestelmistd, jotka heijastuvat
tyOoyhteisoon vaikuttaen tyohon liittyvddn toimintaan ja heijastuen ihmisten identiteettiin ja
vuorovaikutukseen. Uskomusjdrjestelmien symboliikasta tulee organisaatiossa itsestddnselvyys,
joka vaikuttaa organisaation jdsenten toimintaan heidin ajattelutavastaan ja viestinnistddn ldhtien.
Yhteisesti sovittujen uskomusjérjestelmien avulla on mahdollista ylldpitda tiettyd kulttuurin tasoa
organisaatiossa. Uskomusjirjestelmit toimivat my0s suojana tunnetasoisia ristiriitoja, jannitystiloja
ja ahdistusta vastaan. (Juuti 1995, 72-74.) Myo6s Schein (2001, 32-35) tuo esiin piilevien

uskomusten yhteisyydellisyyden, itsestddnselvyyden ja oikeellisuuden luonteen.

2.3 Yksilollisyys

Puhuttaessa yksilollisyydestd tarkoitetaan ihmisen persoonallisuutta tai henkilokohtaisuutta.
Vastauksissa tuli ilmi, ettei yksilollisyyttd tulisi ndhdd organisaation toiminnassa vikana, vaan sitéd
tulisi tukea. Henkilolle, joka on halukas hyodyntimidin omaa osaamistaan, tulisi antaa siihen
mahdollisuus. Toisaalta yksilokeskeinen ajattelu todettiin huonoksi. Mindkeskeisen ajattelumallin ja
individualistisuuden kerrottiin voivan heikentdd ja haitata osaamisen hyviksikdyttod, silld

tyoyhteison muiden jdsenten huomiointi koetaan tarkedna:

”Yksilollisyyttd tuetaan, ei ole vika”
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”Osaamisen kdyttdjdan innolle annetaan mahdollisuus”
”Antaa sen loistaa, joka haluaa loistaa”
”Yksiloajattelu on huono”
”Minidkeskeinen ajattelumalli heikentdd osaamisen hyodyntdmista”

”Joskus individualistisuus haittaa osaamisen hyddyntimistd”

Yksilollisen, erilaisen osaamisen hyodyntdmisen kautta todettiin voivan olla mahdollista saada
organisaatioon uusia osaamisalueita ja kehittdd organisaation toimintaa. Toisten osaamisalueiden
tunnistamisen ja hyddyntdmisen kerrottiin my0s saavan yhteistyotd organisaatiossa toimivammaksi.

Toisaalta erilaisuus eli “ruodusta poikkeaminen” kuitenkin jarkyttdd tyoyhteisoa:

”” Saadaan uusia osaamisalueita, kehitetdidn”
”Yhteistyo on toimivaa, kun tunnistetaan osaamisalueet ja hyodynnetdin niitd”
”YhteistyO: autetaan, joustetaan, pystytddn toimimaan tarvittaessa”

”Ruodusta poikkeaminen jarkyttda tyoyhteisod”

Vastausten perusteella erilaisuuden hyodyntdmittdmyys estdd uusien osaamisalueiden syntymisti
organisaatioon ja organisaation kehittdmistd. Osaamisalueiden tunnistamattomuus ja
hyodyntamiattomyys puolestaan estivat yhteistyon toimivuutta organisaatiossa.
Erilaisuudettomuudella on organisaatiossa turvallisuuden tunteen sdilyttdjan rooli. Kuitenkin
organisaation, joka haluaa hyddyntdd osaamista, kerrottiin tavoittelevan erityisosaamisen kayttoa
paitsi oman yksikon sisilld, myos yli organisaatiorajojen. Osaamista hyddyntédvi organisaatio pyrkii
lisdksi jakamaan osaamista avoimesti ja tyOyhteison jdsenet oppivat sen sisdlld toisiltaan.
Koulutusten mukanaan tuoma tieto pitdisi kuitenkin mahdollisesti ensin sisdistdd kunnolla, ennen
kuin sitd voi jakaa. Vastausten perusteella osaamista hyodyntdvissd organisaatiossa painottuu
tiedon jakamiseen liittyvien ajattelumallien mukainen toiminta. Organisaation toimintafilosofisiin

nidkemyksiin tulisikin kiinnittdd huomiota:

“Erikoisosaaminen yli organisaatiorajojen tai oman yksikon sisalla”
”Osaamisen avoin jakaminen ja opitaan toisilta”
”Mahdollisesti tieto pitdisi ensin sisdistdd kunnolla, ennen kuin siti voi jakaa”

”Tiedon jakamisen toimintamallit — vain oman yksikon hyviksi? Ei ndhdi laajemmin koko
toimialueen hyvéksi eikéd koko yhteiskunnan hyviksi”
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“Toimintafilosofia ja erityisosaaminen huomioidaan”

”Ei tyydyti sithen, ettd ollaan “vain” organisaatiossa”

Vastauksissa erilaisen osaamisen todettiin olevan organisaatiolle valtti ja vilttdméattomyys. Erilaisen
osaamisen tunnistaminen nihtiin tirkednid, koska se mahdollistaa tiedon hankinnan tietyntyyppisti
osaamista omaavalta henkil6ltd. Organisaatiossa tulisikin ymmértéd, ettei tyontekijoiden osaaminen
jakaudu tasaisesti. [Erityisosaamisen lisdksi my0s vastuualueiden kerrottiin ehk&isevin
tasapdistamistd, vaikka suoritettava tyo olisikin luonteeltaan samantyyppistd. Persoonakohtaisten
erityispiirteiden huomioimisen, korkean erilaisuuden sietdmisen ja itsetuntemuksen nihtiin tukevan

osaamisen hyodyntdmista:

“Erilainen osaaminen on valtti, valttamittomyyskin”
”Ymmarretadn, ettei kaikki osaa kaikkea”
“Erilaisten osaajien tunnistaminen — ettd osaa kysya siltd, joka osaa”

“Erityisosaaminen ja vastuualueet toimivat tasapdistimisen ehkiisijoing,
vaikka samaa tehddin”

”Persoonakohtaisten erityispiirteiden huomioiminen, esimerkiksi sosiaalinen luonne ja
yksilollisyys. ”

”Korkea erilaisuuden sieto tukee osaamisen hyviksikdyttoda”

”Jos tietdd, ettei ole ryhmasielu, ei ota tehtidvii, jossa sitd edellytetddn”

Vastausten perusteella erilainen osaaminen on organisaatiolle menestystekijd, eikd kaikkien
organisaatiossa tarvitse osata kaikkea. Hitosen (2000, 10) mukaan tyontekijin moniosaaminen

tarjoaa hénelle kuitenkin mahdollisuuden uuden oppimiseen ja tyon vaihtelevuutta.

2.4 Tyoilmapiiri

Hokkanen, Skyttd ja Stromberg (1996, 70, 74-75) mddrittelevit ilmapiirin yhteisesti koetuksi
tunnelmaksi siitd, millaista on toimia organisaation palveluksessa. He puhuvat psykologisesti
suotuisasta ilmapiiristd. Suotuisa ilmapiiri tarkoittaa organisaatioilmastoa, jossa tavoitteet ovat
selkedsti asetetut ja ymmadrretyt, ihmiset uskaltavat olla vapaita ja toimia luontevasti,
organisaatioilmasto on ammatillisesti ja dlyllisesti haasteellinen ja korkeatasoinen ja tyontekijoilld

on mahdollisuus antaa organisaatiolle mielekés ja tarpeellinen tyopanos. Ilmasto, joka ei salli tai



52
suosi juonitteluja on johdon rakentama turva, jonka suojassa jokaisella organisaation jdsenelld on
oikeus tehdd tyotd. Organisaatioilmasto on ensisijaisesti johtamisen tulos riippumatta
paikkakunnasta, toimialasta tai henkilostostd. (Hokkanen, Skyttd & Stromberg 1996, 70, 74-75.)
Vastauksissa osaamisen hyodyntdmistd tukevan tyGilmapiirin nédhtiin mahdollistavan tyontekijidn
oman osaamisen hyviksikayttod. Téllaiseksi tydilmapiiriksi kuvattiin "hyvén tekemisen meiningin”
ilmapiiri:

”Osaamisen hyodyntdmistéd tukeva ilmapiiri mahdollistaa
oman osaamisen hyodyntdmistd”

“Tyoilmapiiri tarkedd! Jos ei hyvid tekemisen meininkid, silloin ei anna
kaikkea osaamista itsestdin”

Empatian ja toisten tyontekijoiden taholta saadun lammon sekd runsaasti viljellyn huumorin
kerrottiin parantavan organisaation ilmapiirid ja tympedn ilmapiirin estdvin osaamisen
hyodyntamistd. Osaamisen hyviksikdyton todettiin edellyttivin myos tyontekijin omaa tahtoa

hyodyntdd osaamistaan:

“Empatiaa tyokavereiden taholta ja 1amp06d”
“Huumori tirkedd! Tymped ilmapiiri estdd osaamisen hyodyntdmistid”

“Thmisen oma halu tuoda esiin, ettd haluaa hyodyntii. Eli tahto hyodyntda!”

Liamséin ja Hautalan (2004, 239) mukaan ihmiset tuntevat voivansa kohdistaa energiansa tyohon
turvallisessa ilmapiirissd. Talloin tosiasioita uskalletaan tarkastella avoimesti ja puolustuksellinen
kdyttdytyminen minimoituu. Ainoastaan turvallisessa ilmapiirissd ihminen voi valita, paljonko
ajatuksistaan ja itsestdiin paljastaa. (Lamsd & Hautala 2004, 239.) Vastauksissa oman
pahantahtoisuuden tietoisen hillinndn kerrottiin parantavan ilmapiirid mahdollistaen sitd kautta

osaamisen hyviksikadyttoi:

”Oma pahantahtoisuus hillitdédn tietoisesti tyoyhteisossd”

Ollila (2005, 196) muistuttaa, ettei tyOyhteiso ole suljettu systeemi, joten ilmapiiritekijit juontavat
juurensa myds organisaation jasenten henkilokohtaisesta elimistd. Kaulingfreks ja ten Bos (2008,
108) sanovat nykyorganisaatioiden oikeuttavan itsensd moraalisiksi instituutioiksi, jotka sallivat

ihmisten tuovan niihin turvallisuutta, jirjestystd ja tuottavuutta. Organisatoriset ajattelutavat ja
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kdytdnnot tavoittelevat hyvyyttd ja eettisyyttd, mutta silti organisatorisissa puitteissa eettisid
sddntdjd haavoitetaan ja ihmiset osallistuvat epdtoivottavaan toimintaan. Organisaatioiden huonot
kiytdnnot esitetddnkin usein hyvind tapahtumina ja organisaation jdsenten inhimillisyys pyritddan
muokkaamaan kohti toiminnallisesti arvostettua tuotannollisuutta. (Kaulingfreks & ten Bos 2008,
108.) Vastauksissa rohkeuden kertoa omasta osaamisesta kerrottiin riippuvan organisaation
yleisestd tilasta. Organisaation yleisen tilan néhtiin vaikuttavan oman osaamisen esiin tulemiseen ja
osaamisen parempaan hyodyntdmiseen. Siihen liittyvdnd elementtind myOs johtamiskulttuuri

vaikuttaa osaamisen hydodyntdmiseen organisaatiossa:

”Organisaation yleinen tila — uskalletaan kertoa omista osaamisresursseista,
tulevat helpommin esiin ja pystytddn hyddyntdmééan paremmin”

”Johtamiskulttuuri vaikuttaa: jos on demokratia, osaamisen
hyviksikdytto lisdadantyy”
Tiedonkululla kerrottiin olevan olennainen vaikutus osaamisen hyviksikdyttoon. Johtajan ja
tyontekijoiden vilisen védhdisen kommunikaation ja etdisyyden todettiin vidhentdvin osaamisen
hyviksikdyttod. Osaamisen hyviksikdyttod mahdollistava viestintd kuvattiin luonteeltaan suoraksi.
Omaa osaamista kerrottiin hyodynnettdvin samalla, kun ohjataan muita. Ohjaustapaan tulisi

kuitenkin kiinnittdd huomiota esimerkiksi perehdytettdessi uusia tyontekijoiti:

”Selkeys ja systemaattisuus perehdyttimisessd — ei hajanaista ohjausta”

Trenholmin ja Jensenin (2004, 337) mukaan organisaatiokulttuurit ovat kommunikatiivisia
luomuksia. Puro (2003, 12, 17) puolestaan sanoo, ettd yksilolle on mahdotonta olla viestimétti,
koska viestintd on erottamaton osa olemassaoloamme. Viestinti on tyokalu, joka synnyttdd
erilaisissa tilanteissa muutoksia ja ilmioitd aikaansaavaa toimintaa. Viestinnidn kivijalka on
kuunteleminen: mitd meille sanotaan, mitd itse sanomme ja miti toiset ihmiset sanovat toisilleen.

(Puro 2003, 12, 17.)

Vastauksissa organisaatiokulttuuri arvioitiin toiseksi tdarkeimmaéksi osaamisen hyviksikdyttoon
vaikuttavaksi organisatoriseksi tekijdksi. Yksi haastateltavista nimesi organisaatiokulttuurin
tarkeimmaksi vaikuttajaksi perustellen sen vaikuttavan seki johtamiseen ettd valtasuhteisiin, koska

se piilee niin syvilld organisaation toiminnassa:
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”Kulttuuri vaikuttaa taustalla, mutta johtaja hyppii esille sieltd ja
vaikuttaa”

Organisaatiokulttuurin  kerrottiin luovan johtamiselle puitteet ja antavan sille tyokaluja.
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd organisaatiokulttuurin vaikutuksen merkitykseen
kiinnittdviat huomiota myds muun muassa Nissinen ja Haaparanta (2004, 55), Morgan (1993, 128),

Schein (2001 30, 32-35) ja Viitala (2004, 56).

3 Johtamisen vaikutus osaamisen hyviksikayttoon

Taulukko 2 Osaamisen hyviksikayttoon vaikuttavat tekijat

Stereotypiat

Osaamisen toteuttamismahdollisuudet

Osaamisperustainen valinta

Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo

Johtajan intressit

Paidtoksenteko

Kisitykset osaamisesta

Johtamisominaisuudet

Arvostus

Palkitseminen

Johtajan mielikuvat

Tilannesidonnaisuus

Osaamisen kunnioitus

Johtajan kokonaisnidkemys tyosti

Johtamisosaaminen

Johtajan péitosten kyseenalaistaminen

Johtamisen teema-alueella eniten osaamisen hyviksikdyttoon vaikuttaviksi tekijoiksi osoittautuivat
oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo, johtamisominaisuudet ja — osaaminen, pditoksenteko ja arvostus,
osaamisen toteuttamismahdollisuudet, johtajan intressit, késitykset osaamisesta, palkitseminen ja
johtajan kokonaisndkemys tyostd. Seuraaviksi vaikuttavimmiksi tekijoiksi osoittautuivat johtajan
mielikuvat, tilannesidonnaisuus ja osaamisen kunnioitus. Hiljaisina signaaleina esiin nousivat

stereotypioiden, osaamisperustaisen valinnan ja johtajan péitosten kyseenalaistamisen vaikutus.
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3.1 Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo

Oikeudenmukaisuuden kisite jaotellaan oikeudenmukaisuuskirjallisuuden ja tutkimusten perusteella
tavallisesti jakavaan oikeudenmukaisuuteen (toiminnan tulosten ja voimavarojen jako),
menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen (jakopiitostenteko ja niiden toteuttamisen menettelytavat)
sekd ihmisten kohtelun oikeudenmukaisuuteen (henkiloston kohtelun normit ja sdinnot).
Aineellisten ja aineettomien voimavarojen jakoon (kuten asema, valta, arvostus, palkka, toimitilat ja
tyoedut) liittyy wusein epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Henkiloston kokemukset
organisaation menettelytavoista vaikuttavat heiddn kokemuksiinsa oikeudenmukaisuudesta
organisaatiossa (esimerkiksi kokemukset osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksista, kuulluksi
tulemisesta itsed koskevassa piddtoksenteossa sekd tavat, joilla henkilostolle tiedotetaan asioista,
tiedotuksen sisdltd ja henkiloston kohtelu). Oikeudenmukainen kohtelu vaatii johtajilta hyvid
vuorovaikutustaitoja,  yhteistybosaamista  ja  kykyd  arvioida  piditosten  seurauksia

oikeudenmukaisuuden kannalta. (Taskinen 2006, 73-74.)

Vastauksissa oikeudenmukaisuuden todettiin synnyttdvdn osaavaa ilmapiirid. Johtajan suoran,
henkilokohtaisen kontaktin tyontekijddn liittyvissd asioissa kerrottiin olevan kannuste. Takanapiin
toimiminen ja itsed koskevien asioiden kuuleminen muiden kuin johtajan itsensd kautta koettiin
epdoikeudenmukaisena. Epidoikeudenmukaisuuden kokemusten kerrottiin turhauttavan ja saavan

pitdytymain rutiineissa. Kokemukset oikeudenmukaisuudesta todettiin kuitenkin yksilollisiksi:

”Oikeudenmukaisuus synnyttid osaavaa ilmapiirid”
”Kun ei kuulla itseid koskevia asioita muiden kautta, on kannuste. ”
”Lihestyy itse tyontekijad, ei tiimin kautta”
Ei takanapiin toimintaa!”
’Itsed koskevat asiat on kuultava johtajalta suoraan”
“Epdoikeudenmukaisuus turhauttaa, uppoutuu rutiineihin

”Oikeudenmukaisuuden kokemus henkilokohtaista”

Edellisen perusteella tyontekijit eivit halua kdyttdi tai jakaa osaamistaan, jos he kokevat tulleensa
kohdelluiksi epidoikeudenmukaisesti. Adamsin oikeudenmukaisuusteorian mukaan (Lidmsd &
Hautala 2004, 87) ihminen vertaa omaa tydpanos-palkkio-suhdettaan toisten ihmisten (naapurien,

ystdvien, samaa tyota tekevien tyotovereiden) vastaaviin suhteisiin. Lisdksi ihminen saattaa verrata



56
nykyistd panos-palkkio-suhdettaan aikaisempien vastaavien tilanteiden kokemuksiinsa. Vertailussa
syntynyt epitasapainotilanne koetaan epdoikeudenmukaisena  ja tasapainotilanne
oikeudenmukaisena. Thmisen kokiessa tyopanos-palkkio-suhteensa olevan epitasapainossa
verrattuna muihin ihmisiin syntyy psyykkistd jannitystd epdoikeudenmukaisuuden kokemuksen

seurauksena. Tdlloin ihminen pyrkii korjaamaan syntyneen epétasapainon toiminnallaan. (Ldmséd &

Hautala 2004, 87.)

Epidoikeudenmukaisuuden kokemuksen suuruus vaikuttaa todennidkoisyyteen korjaamiseen
ryhtymisestd: mitd suurempi tunne epidoikeudenmukaisuudesta ithmiselld on, sitd varmemmin hén
ryhtyy toimimaan. Yrittdessddn korjata epdoikeudenmukaisuutta ihminen alkaa muokata
tyopanostaan joko lisaamalla tai vihentdmalld tyomaaraa. Han pyrkii itse vaikuttamaan palkkioihin
esimerkiksi vaatimalla korkeampia palkkioita tai alkaa arvioida omaa osaamistaan toisenlaiseksi
kuin aikaisemmin. Thminen alkaa muuttaa kisityksiddn itsestddn, alkaa arvioida toisten ihmisten
kyvykkyyttd uudelleen ja muuttaa kisityksiddn heistd. Hdn muuttaa vertailuryhmédid ja jattdd
tyopaikan. (Lamsd & Hautala 2004, 87-88.) Vastauksissa esimerkiksi palkitsemisen kerrottiin

voivan perustua epdoikeudenmukaisuuteen:

“Palkitsemisen perusteet voivat olla vadrit”

”Mistd palkitaan? Onko osaaminen todellista vai palkitaanko siité,
ettd on hyvé tyyppi, tukee minua”

Ruohotie ja Honka (1999, 35-37) puhuvat palkitsemisperusteiden oikeudenmukaisuudesta
sanomalla, ettd palkkioiden pitdisi olla sidottuja suoritukseen. He sanovat ihmisen
kokonaistyytyvidisyyden tydssd rakentuvan sisdisten (onnistuminen, kokemukset vastuusta,
edistyminen) ja ulkoisten palkkioiden summasta. Lopullinen palkkioiden vaikutus midrdytyy
kuitenkin niiden koetusta oikeudenmukaisuudesta eli siitd, mitd ihmisen hidnen omasta mielestdian
tulisi saada. Palkkioiden ajatellaan olevan oikeudenmukaisia, jos ne ovat sidottuja tydsuoritukseen.

(Ruohotie & Honka 1999, 35-37.)

Vastauksissa tasa-arvoinen tyoyhteisd miellettiin sellaiseksi, jossa tyontekijat ndhdddn tasa-
arvoisina titteleistd huolimatta eli organisaatiossa vallitsee perustasa-arvo. Tasa-arvoisen
tyoyhteison kerrottiin olevan ithmistd kunnioittava, mikéd nikyy myos ihmisten keskindisen kohtelun

kautta. Tasa-arvoinen tyoyhteiso miellettiin my0s tuottavaksi:
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“Tasa-arvoinen tyoyhteiso on tuottava”

Pirnes (1995, 173) erottaa oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon toisistaan sanomalla ihmisten olevan
ihmisind tasa-arvoisia. Oikeudenmukaisuus merkitsee etujen, palkkioiden, taakkojen ja
rangaistusten jakamista oikeudenmukaisessa suhteessa ihmisen kykyihin, aikaansaannoksiin ja
pitevyyteen. (Pirnes 1995, 173). Vastauksissa todettiin osaamisen hyodyntdmisen olevan kuitenkin
sukupuolisidonnaista ja osaamisroolit siihen liittyen maiiritetyiksi jo syntymihetkelld. Miehille
kerrottiin annettavan naisia enemmin valtaa, kehittymismahdollisuuksia ja osaamisen
hyodyntdamismahdollisuuksia, koska organisaatioon halutaan enemmin miehid. Stereotypioiden

rikkominen n#htiinkin keinona laajentaa osaamista organisaatiossa:

”Osaaminen jakautuu sukupuolittain: miehilli tietotekniikka, naisilla puhelutaidot;
osaaminen yhdistetdan sukupuoleen”

”Osaamisen hyodyntdminen: osaamisroolit jaectaan heti syntymissi”

”Miehille annetaan enemman valtaa kuin naisille”
“Miehille annetaan enemmén osaamisen hyodyntdmismahdollisuuksia ja
kehittymismahdollisuuksia, koska halutaan enemmain miehid”

”Stereotypioiden rikkominen — osaaminen laajenee toisillekin”

Vastausten perusteella tyontekijoiden osaamisen hyddyntdiminen jakautuu sen mukaan, kumpaa
sukupuolta hén on. Miesten osaamisen ajatellaan painottuvan teknisiin valmiuksiin ja naisten
kommunikatiivisiin taitoihin. Vastausten perusteella osaamiseen liittyvissd ajattelussa tarvitaan

muutos, jotta parempi osaamisen hyodyntdminen organisaatiossa mahdollistuu.

3.2 Johtamisominaisuudet ja -osaaminen

Johtamisominaisuuksilla tarkoitetaan johtajan henkilokohtaisia taustatekijoitd, jotka yhdistyvit
johtamiskidyttdytymiseen ja johtamisosaamisella johtamisvalmiuksia. Vastauksissa johtajan
henkilokohtaisten ominaisuuksien mainittiin vaikuttavan tydilmapiiriin ja tyontekijin motivaatioon
lisidten tai vdhentden halua hydodyntdd osaamista. Johtajan kerrottiin voivan vahvistaa ja laajentaa
tyontekijoiden osaamista osallistumalla, delegoimalla, keskustelemalla, kysymélld ja kannustamalla.
Johtajan kannustavuudella ndhtiin olevan yhteys tyontekijoiden osaamisen hyddyntimiseen,

johtajan omaan kehittymiseen ja koko organisaation kehittimiseen:
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”Johtajan persoonalla suuri vaikutus. Jos joutuu kdrsimiéin johtajan
henkilokohtaisista ominaisuuksista, motivaatio laskee ja vaikuttaa
tyoilmapiiriin”

”Johtajan persoonalliset ominaisuudet antavat henkiloston osaamiselle
uutta potentiaalia, laajentavat osaamista — jos osallistuva, delegoiva,
keskusteleva”

”Kannustava nikee henkildston osaamisen kehittiamisen tiarkeidnid, samalla
kehittdd itsedin ja organisaatiotaan”

Edellisten perusteella persoonallisuudeltaan kannustava johtaja kykenee kehittimédn paitsi
tyontekijoiden osaamista, my0s omaa osaamistaan ja sitd kautta koko organisaation osaamista.
Vilinpitamattomillda johtamistyylilli johdettaessa johtajan onkin todettu (Viitala 2004, 78)
osoittavan piittaamattomuutta organisaation toimintaa ja siind tyOskentelevid ihmisid kohtaan.
Vastauksissa johtajan pikkutarkkuus, nipotus, pomotus ja syyttely laiskaksi vihentdvit motivaatiota
hyodyntdd osaamista organisaatiossa. Johtamisen kerrottiin estdvin osaamisen hyddyntdmistd myos
silloin, kun johtaja haluaa olla mukana joka paikassa tai toimii oman mielikuvan mukaan
edellyttden toisten toimivan hidnen mukaansa. Johtajalla odotetaan olevan ymmarrysti
tyontekijoiden persoonista, jotta hidn kykenisi hyddyntimédin osaamista organisaatiossa

onnistuneesti. Hinelld edellytetddn olevan niin sanottua “pelisilmii’:

”Jos yksi henkil6 nousee johtajaksi, antaako mahdollisuuksia vai haluaako
syottdd omat ajatukset”

”Johtajan pitéd olla selvilld persoonista. Pelisilmii oltava”

Edellisten perusteella osaamisen hyviéksikdyton voidaan havaita olevan sidoksissa johtajan
toimintatapaan, nikemyksiin seki siithen, kuinka hyvin hin tuntee organisaation jdsenet henkil6ini
osatakseen hyodyntdd heiddn osaamistaan tarpeen mukaan. Osaamisen hyddyntimisen onkin
todettu (Vilikangas & Vilikangas 2004, 74) olevan sidoksissa johtajan omiin valmiuksiin.
Vastauksissa johtajan heikkojen muutosvalmiuksien ja jdméihtdneisyyden Kkerrottiin estdvin
osaamisen hyviksikdyttod. Riittdmittdomin johtamiskoulutuksen ja — taidon puolestaan nihtiin

heikentdvin johtajan resursseja ymmartii ja hyodyntii tyontekijoiden osaamista:

“Riittdmaton johtamiskoulutus ja johtamistaito huonontavat johtajan
resursseja ymmartidd ja hyodyntidd osaamista”
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Vastausten perusteella osaamisen hyviksikdyttd kohenisi riittdvidn johtamiskoulutuksen ja — taidon
myo6td. Tutkimukseni teoriaosuudessa Stenvallin ja Syvédjarven (2003, 347, 349) tutkimustulokset
osoittavat asiantuntijajohtajien puutteiden johtamiskoulutuksessa ja johtajan toiminnassa
painottuvan sosiaalisen osaamisen alueeseen, vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden johtamiseen,
sosiaalisten taitojen ja sitoutumisen kisittelyyn sekd epdyhtendisen osaamisen johtamiseen. Useat
johtajat eivit pidd sosiaalisten taitojen arviointiakaan organisaatiotoiminnassa merkityksellisend.
Sosiaalisten taitojen taustalle jddminen osoittautuukin asiantuntijajohtamisen keskeisimmaéksi
ongelmaksi. (Stenvall & Syvijiarvi 2003, 347, 349.) Vastauksissa nostettiin esiin sosiaalisten
taitojen merkitys johtajan lisdksi myds tyontekijin kohdalla. TyOmahdollisuuksien néhtiin
vihenevin ja osaamisen estyvidn ilman sosiaalisia taitoja. Sosiaalisten taitojen néhtiin vievin

ihmisii eteenpiin ja mahdollistavan oman osaamisen hyodyntdmista:

”Sosiaaliset taidot merkitsevét paljon! Tyomahdollisuudet viaheneviit, jos
ei ole, osaaminen estyy. Vie eteenpidin monia ja estdd monia”

”Luoviva ihminen mahdollistaa osaamisensa hyodyntdmista”

Edellisen perusteella hyvien sosiaalisten taitojen voidaan todeta lisddvdn tyomahdollisuuksia ja
helpottavan ihmisten etenemistd tyodeldmédssd ja yksilon oman osaamisen hyoddyntimistd.
Huolimatta siité, ettd sosiaalisen osaamisen merkityksen (Lahikainen & Backman 1998, 222) on
todettu lisddntyvin organisaatioissa jatkuvasti riippumatta organisaation koosta, sen arvoa (Stenvall
& Syvijarvi 2003, 343, 349) osaamisen alueena viheksytididn. Herseyn ja Blanchardin (1990, 8)
mukaan ihmissuhteisiin liittyvilld taidoilla on johtamisessa kuitenkin aivan keskeinen merkitys,
jopa suurempi kuin kyky tulla toimeen ihmisten kanssa, dlykkyys, tieto, tyotaidot tai paattivaisyys.

(Hersey & Blanchard 1990, 8).

Vastauksissa kerrottiin, ettd johtajan odotetaan olevan kiinnostunut tyontekijin osaamisesta.
Osaamisalueiden selvittimisen ja niistd toisille tiedottamisen ndhtiin vaikuttavan positiivisesti
osaamisen hyodyntdmiseen, mutta niiden hyodyntdaminen edellyttidd johtajalta kokonaisndkemysti
organisaatiosta. Tiedon tyontekijoiden osaamisesta ei haluta jddvidn vain johtajan tietoon, vaan

osaamisista toivottiin tiedotettavan eteenpdin my0s tyontekijoiden kesken:

”Ottaa selvid, mitkd osaamisalueet, mitd osaa, kysyy kiinnostuksen
kohteista. Edellyttdd kokonaisndkemystd organisaatiosta”
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”Viestin vieminen osaamisesta eteenpdin. Kerrotaan toisillekin, miti
kukakin osaa”

Edellisten perusteella osaamisalueiden selvittimittomyys, tyontekijdstd kiinnostumattomuus,
johtajan kokonaisndkemittdomyys organisaatiosta sekd osaamisesta muille tiedottamattomuus
estdvdat osaamisen hyodyntdmistd. Vastauksissa osaamista tulisi myds hyodyntdd ilman
rajoittuneisuutta tutkintoon tai koulutuspohjiin. Eri koulutuspohjien tuoman osaamisen
hyodyntidmisen ja yhdistymisen néhtiin onnistuvan johtajan mahdollistamisen myo6td. Vastauksissa
kerrottiin myds, ettd toimenkuvat tulisi laatia todelliseen osaamiseen ja kiinnostukseen perustuvina.
Tyon raamien todettiin rajoittavan osaamisen hyodyntdmistd ja vdhentdvdn tyon kokemista
mielekkddnd ja osaamiseen liittyvistd kisityksistd tulisikin pyrkid pois. Tyonkuvasidonnaisuuden

lisdksi osaamisen hyviksikdyton néhtiin olevan myos henkilokemiaperustaista:

Ei tuijoteta tutkintoa, vaan osaamista”
”Toimenkuvat todellisen osaamisen ja kiinnostuksen mukaan”
”Tyo6n raamit eli tyonkuvat rajoittavat osaamisen hyodyntamistd. Tyon

mielekkyys vihenee”

“Eri koulutuspohjien tuoman osaamisen hyddyntdminen ja yhdistdminen
onnistuu, jos johtaja mahdollistaa”

”Osaamisen sijoittaminen “normaaliraameista” ulos eli osaamiseen
liittyvistd kasityksistd ulos”

”Osaamisen hyodyntdmiseen vaikuttaa henkilokemiat ja mitd tyota tekee”

Tyonkuvien rajaamattomuus ja osaamiseen liitettyjen késitysten laajentaminen antaisi vastausten
perusteella vapautta osaamisen hyddyntdmiselle ja lisdisi tyon kokemista mielekkddnd. Vastausten
mukaan erilaisten koulutusten tuoman osaamisen hyodyntiminen ja yhdistiminen riippuvat
kuitenkin johtajan mahdollistamisesta. Lisdksi vastausten mukaan johtajan ja tyOntekijidn tai
tyontekijoiden vélisten henkilokemioiden toimivuudella tai toimimattomuudella on osansa
osaamisen hyodyntdmiseen organisaatiossa. Vastauksissa Kkerrottiin, ettd johtajan intressien
kohdentuessa vain tyOntekijoiden kiyttimiseen ponnahduslautana omalle uralleen negatiivinen
ilmapiiri ja vilinpitamattomyys lisddntyvit. Télloin johtaja ei kdytd tyontekijoiden osaamista

hyviksi, eivitka tyontekijiat halua hyodyntdaa osaamistaan. Myos silloin, jos johtajan ja
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tyontekijoiden intressit ovat kovin erisuuntaiset, osaamisen todettiin pysyttelevén piilossa. Liséksi

johtajan omien mielikuvien kerrottiin voivan vaikuttaa osaamiseen liittyvéssd ajattelussa:

”Kun johtajan intressit samansuuntaiset osaamisen suhteen, osaaminen
tulee ndkyviin”
”Johtajan omat mielikuvat vaikuttavat osaamisajattelussa”

”Johtajan mielikuvat madraavit”

Kuittinen (2006, 177, 179) sanoo johtajalla olevan mahdollisuus vaikutusvaltansa kautta
manipuloida organisaation ja yksilon identiteettia omien tavoitteidensa, intressiensd ja
nidkemystensd mukaan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Morganin (1993, 278) mukaan johtajan
vallan lisddntyessd lisddntyy myOs hidnen taipumuksensa nidhdd asiat omasta nidkokulmastaan.
Vaikka johtajan tarkoitukset olisivat mitd parhaat, hin pyrkii seuraamaan omia mielenkiinnon
kohteitaan ja pitdmddn kiinni vallastaan milld hinnalla hyvédnsd. Demokratia voikin siten olla vain
verho, jonka takana organisaatiossa kehitetyt pyrkimykset suovat johtajalle jopa vallankdyton
monopoliaseman. (Morgan 1993, 278.) Vastauksissa todettiin, ettd johtajan pitdd sekd osata kiyttdd
valtaa ettd oltava kykenevi kadyttdméén sitd tarvittaessa (esimerkiksi konfliktitilanteissa). Hersey ja
Blanchard (1990, 211) sanovatkin johtajan vaikuttamiskyvyn perustuvan ldhinnid tyontekijoiden
tekemiin havaintoihin johtajan vallasta kuin johtajan vallan midrddn. Tyontekijoille ei riitd pelkka
johtajan vallan havaitseminen, vaan heidédn pitdd ndhdd myos johtajan kykenevyys ja halukkuus

valtansa kiyttoon. (Hersey & Blanchard 1990, 211).

3.3 Paitoksenteko ja toteuttamismahdollisuudet

Piitoksenteko voidaan médritelld asioiden ratkaisemiseksi. Vastauksissa kerrottiin, ettei omaa
osaamista halua kéyttdd tai jakaa, jos johtaja valvoo ja kontrolloi, ei perustele asioita tai hidnen
paidtoksentekonsa ei perustu yhteisesti tehtyihin sopimuksiin. Myos péditosten esittiminen
tyontekijoitd kuulematta heikentdd halua kidyttdd omaa osaamista organisaatiossa. Vastauksissa
todettiin, ettd pddtoksenteon tulisi olla julkista, eikd tyOntekijdstd saisi tehdd uhria. Osaamisen
hyviksikdyton organisaatiossa nihtiin mahdollistuvan, jos johtaja asettuu samalle tasolle
tyontekijoiden kanssa ja antaa suuntaviivat toiminnalle, mutta tyOntekijdt saavat itse paattdd
kiytettdvit keinot. Osaamisen kidyttomahdollisuuksien rajallisuuden ja kiskyttdmisen kerrottiin

aiheuttavan visymysti ja turhautumista ja vdhentdvin motivaatiota oman osaamisen
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hyodyntdmiseen. Lisdksi osaamisen hyddyntdmisen kuvattiin estyvén, jos tyontekijalld itselldadn on
kykyi ja halua oman osaamisen monipuolisempaan kidyttoon, mutta osaamisen kiytolle ei anneta
aikaa. Talloin samalla mahdollisuudet hyodyttdd osaamisellaan tydyhteison muita jdsenid ja koko

organisaatiota estyvit:

”Jos ei voi kéyttdda osaamistaan ja kidskytetddn, tekee vaan vilttiméattomimman,
visyy, turhautuu”

”Kun tietdi, ettid osaa, ei anneta aikaa, vaikka saisi luotua tyonkuvastaan
monipuolisemman ja hyodyttiisi itseddn, tyokavereitaan ja organisaatiota”

”Kunnioitus, itsendisyys, el valvontaa - itsensd toteuttaminen onnistuu”

Vastauksista voidaan havaita, ettd valvonta, paitoksentekoon liittyvi itsekkyys ja salailu estdvit
tyontekijoiden halukkuutta hydodyntdd osaamistaan. Sen sijaan padidtosvaltaisuus, laajat osaamisen
kiyttomahdollisuudet, tyontekijdn kunnioittaminen ja itsendisyys luovat mahdollisuuksia osaamisen
hyodyntamiselle. Johtajan valta rajoittaa kuitenkin tyontekijan uskallusta péidtoksentekoon ja

itsendiseen osaamisen hyodyntdmiseen organisaatiossa:

”Voiko johtajan pédtoksid kyseenalaistaa, vai ovatko ne liian voimakkaita?”

”Varovaisuus oman tyon puolesta. Ei uskalleta kritisoida”

Sivanathanin ym.:n (2008, 136, 143) mukaan vallan mukanaan tuomien hyotyjen enemménkin kuin
vallan itsessddn on todettu védristivdan ihmisten péddtoksentekoa. Johtajien piadtoksid
kyseenalaistetaan kuitenkin verrattain harvoin etenkin, jos henkilosto ei havaitse kollektiivisen

vaikutuksen laajuuttaan. (Sivanathan ym. 2008, 136, 143).

3.4 Arvostus ja luottamus

Arvostus merkitsee arvon antamista jollekin. Vastauksissa osaamisen arvostamattomuuden koettiin
vievin halun ja mahdollisuudet kédyttda osaamista. Samoin todettiin kdyvin, jos osaaminen nihdédin

merkityksettoméni eikd osaamisen kiyttdmisesti tai hyvistd tyosuorituksista palkita:

”Kun tunne, ettei osaamista arvosteta, ei halua eiki voi kéayttaa”

”Jos osaamisella merkitysti, ei palkita”
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“Palkitaan hyvisti tyosté: kiitoksen antaminen tyky-pdivédni tai muuta sellaista”

Limsén ja Hautalan (2004, 87, 96) mukaan ihmiselld on halu saada mielestddan oikeudenmukainen
palkkio antamastaan tyopanoksesta ja ponnistuksistaan organisaatiolle. Palkkiona voi olla palkka,
ylennys tai arvostus. Ihmiselld tulisi olla tunne ja tieto omasta osaamisestaan ja sen
hyodyntamisestd tyOpaikalla, mahdollisuuksia kidyttdd osaamistaan tdysipainoisesti hyviksi,
kehittdd ammattitaitoaan ja osaamistaan edelleen seki tuntea hallitsevansa omaa tyotddn. (Lamsd &
Hautala 2004, 87, 96.) Uudet ideat tai tyon kehittiminen saatetaan kuitenkin palkita parjaamalla.
Palvelusten tekijdt unohdetaan ja kunnia menee toisille. Ongelmissa auttanut unohdetaan, eiki
hénestd vilitetd, kun hén joutuu ongelmiin. Viheksynnilld vihennetddn inhimillisid voimavaroja.

(Harisalo & Miettinen 2006, 89.)

Vastauksissa tyOntekijoiden todettiin vaistoavan, onko johtajalla kiinnostuneisuutta kehittda
osaamista ja kuunteleeko hédn aidosti tyontekijoitd ndiden osaamisen suhteen. Johtajan toivotaan
huomaavan tyontekijin osaaminen omien ndkemystensd takaa ja kysyvdn enemménkin kuin
olettavan. Tyontekijoiden mielipiteiden ja kuulemisen epdiiltiin hautautuvan jonnekin. Osaamisen
hyviksikdyton vihenemisen tai lisdéintymisen todettiinkin olevan yhteydessd johtajan omaan

mielenkiintoon siitd, osaavatko tyontekijdt vai eivit:

“Henkilosto vaistoaa johtajan kiinnostuksen tai kiinnostumattomuuden
osaamisen kehittimiseen”

”Unohtaa omat ndkemykset ja kuulee tyontekijid, mitd timi osaa”
’Pitdd kysyd, ei olettaa”
”Hautautuuko henkildston mielipiteet jonnekin? Paljonko heitd kuullaan?”

“Hyvi johtaja haluaa henkildstonsd osaavan, huono ei; osaamisen
hyodyntaminen vihenee tai lisddntyy”

Edellisen  perusteella  osaamisen  hyodyntdmistd  pidetddn  organisaatiossa  helposti
itsestddnselvyytend, jolloin sitd ei arvosteta eikd huomata. Itsestddnselvyyksilld puolestaan nihtiin

olevan osaamisen hyodyntdmisti tuhoava vaikutus:

“Tyontekijoiden osaamisen hyodyntdmisti arvostetaan ja se huomataan.
Ei itsestddnselvyys”
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“Itsestiddnselvyydet tuhoavat osaamisen hyddyntdmisen”

Riikosen, Makkosen ja Vilkkumaan (2002, 115) mukaan pilattaessa yhteinen arvostuksen henki
yhteinen kanssakdyminen jatkuu haavoitettujen kanssakdymisend. Arvostuksen hengen pilaamisesta
seuraa, ettd tehdidin vain vilttdmiton, minimoidaan yhteistyo ja poistutaan. Arvonmenetyksen jélkid
ei ole juurikaan mahdollista korjata. (Ritkonen, Makkonen & Vilkkumaa 2002, 115.) Toisilta saatu
arvostus on yksi keskeisistd ihmisen motivointikeinoista. Kuitenkin, jotta yksi voisi olla toisia
arvostetumpi, jonkun toisen tai toisten tdytyy olla vihemméin arvostettuja. (Hokkanen, Skyttd &
Stromberg 1996, 142.) Vastauksissa arvostuksen ja luottamuksen vilillda on sidonnaisuutta.
Luottamus maddritelldin uskoksi, joka kohdistuu johonkin. Osaamisen Kkerrottiin pédidsevin
oikeuksiinsa, mikéli johtajalla on uskottava rooli eli hidn nauttii henkiloston luottamusta.

Vastavuoroisesti tyontekijit haluavat tuntea johtajan luottavan heididn tekemisiinsé ja osaamiseensa:

“Luotettavuuden tunne: uskotaan, ettd pystyy tyohonsi”

“Luottamus tyontekijoiden tekemiseen ja osaamiseen tirkedd”

Harisalo ja Miettinen (2006, 22, 87) sanovat luottamuksen olevan vihitellen kasvavaa pddomaa,
joka syntyy inhimillisen vuorovaikutuksen kautta ldpdisten koko organisaation. Luottamus on
ihmistd aktivoiva ja energisoiva voima. lhmisten voidessa luottaa toisiinsa he kykenevit
suorituksiin, joihin eivit yll4, jos heiddn pitda jatkuvasti peldtd vilppid ja petosta. Luottamuspiddoma
kasvattaa luonnollista arvostusta, joka puolestaan on organisaatiossa tasa-arvoa luova voima.
Luonnollinen arvostus myotidvaikuttaa ithmisten toistensa tasa-arvoiseen kohtaamiseen huolimatta
siitd, ettd ihmiset tekevit erilaisia asioita. Luonnollinen arvostus on erityisesti inhimillinen,
henkinen voima, joka ammentaa voimansa organisaation arjen yhteisistd ponnistuksista,
elamyksistd ja kokemuksista. (Harisalo & Miettinen 2006, 22, 87.) Vastauksissa johtaminen
arvioitiin tdrkeimméksi osaamisen hyviksikdyttoon vaikuttavaksi organisatoriseksi tekijédksi.
Johtamisen kerrottiin mahdollistavan aitoa osaamisen hyodyntdmistd, vaikuttavan osaamisen

toteuttamismahdollisuuksiin ja antavan oman osaamisen kidytolle paatintavaltaa:

”Johtaminen: hyodyntédd, kannustaa, sallii”

”Osaamisresurssien kdyttd on johtajariippuvaista, niiden kdytto johtuu johtajasta”
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Johtamisen todettiin olevan avainasemassa osaamisen hyviksikdytossd sekd yksikko- ettd
ylemmilld tasolla. Johtamisen vaikutus tuleekin esiin muun muassa tutkimukseni teoriaosuudessa
esimerkiksi Juutin (2005, 24; 2006; 160) laajassa kuvauksessa johtamisesta tai Yammarinon ym.:n

(2001, 161-162) tutkimuksessa johtamisen sisdltamistd ulottuvuuksista.

4 Valtasuhteiden vaikutus osaamisen hyviksikayttoon

Taulukko 3 Osaamisen hyviksikdyttoon vaikuttavat tekijét

Karisma

Suosikkityontekijoiden olemassaolo
Tyontekijoiden vélinen vallankdytto
Dominoivuus

Henkilokemiat

Hierarkkisuus

Epédvarmuus

Tyonjako

Resurssit

Tietokoneen ylivalta

Valtasuhteiden teema-alueella eniten osaamisen hyvéksikayttoon vaikuttavia tekijoitd osoittautuivat
olevan karisma, suosikkityontekijoiden olemassaolo ja tyontekijoiden vilinen vallankdytto.
Toiseksi tdarkeimmiksi vaikuttajiksi osoittautuivat epdvarmuus, dominoivuus, henkilokemiat,

hierarkkisuus, tyonjako ja resurssit. Hiljaisena signaalina nousi esiin tietokoneen ylivalta.

4.1 Karisma

Juuti (1995, 13-15) sanoo henkilon, joka pystyy luomaan uudenlaisia, toimivia ratkaisuja
toimintaperiaatteisiin, joiden kautta organisaatiot toimivat, olevan karismaattinen. Karisma luo
merkitystd, jota organisaatio tarvitsee ratkaistakseen ongelmansa. Karisman syntyminen on
yhteydessd ihmisten muutoksen pelkoon ja organisaation kriisiin. Karismaattisuus mahdollistuukin
thmisten pyrkiessd pitdytymédidn vanhassa ja sdilyttdmiddn oman maailmansa. (Juuti 1995, 13-15.)
Vastauksissa karisman kerrottiin vaikuttavan, antavan painoarvoa, olevan ulkoiseen statukseen
liittyvda ja tilannesidonnaista. Sen kerrottiin voivan ilmetd roolien kautta. Karisma miellettiin

voimavaraksi tai negatiiviseksi vaikuttajaksi. Oman karismaattisuuden myontdmisen kerrottiin
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olevan jopa toivottavaa. Karismaattisuuteen kerrottiin yhdistettivdan odotuksia osaamisesta, mutta

sen perusteella tehtyjen valintojen voivan osoittautua viiriksi:

”Karisma vaikuttaa ja antaa painoarvoa”

”Puku ym. antaa toisessa tilanteessa karismaa, poikkeaa joukosta, toisessa
on vain yksi monista samankaltaisten joukossa — ulkoinen status”
”Karisma voi olla voimavara tai negatiivinen vaikuttaja”
”Karisma tulee esiin roolien kautta: matriarkka, &iti, lapsi, hauskuuttaja”
”Antaa itselleen luvan jalustalle nostoon, hyviksyy sen”

“Tyontekijdn karisma asettaa odotuksia: jos osaa jotakin, osaa toistakin —
tehddin viirid valintoja”

Ollila (2005, 29, 39) sanoo, ettd organisaatioiden valta ihmisten mielissd on vdhentynyt yhteison
elamdssd tapahtuneiden asioiden vuoksi ja tilalle tullut persoonien korostus. Hdnen mukaansa
mielenkiinnon lisddntyessd persoonia kohtaan lisddntyy samalla my0s persoonien vaikutusvalta.
Tutkimukseni teoreettisessa viitekehyksessd Peltonen (2007, 128-129, 140, 147) sanoo
transformaalisen johtamisen - jossa ei Juutin (1995, 65) mukaan ole paljon eroa muutosjohtamiseen
- muuttavan syvéllisesti henkiloston suuntautumista, organisaation tunneilmastoa ja kulttuuria.
Naisellinen  johtamistyyli ldhestyy ihmiskeskeisen johtamisen painotuksia  korostaen
vuorovaikutuksellisuutta, demokraattisuutta ja yhteisollisid arvoja. Siten se on ldhelld
karismaattisen johtamisen muotoa, joka puolestaan on nostettu tdydentimiidn nykyaikaisissa

organisaatioissa esiintyvada maskuliinista, hierarkkista johtamistapaa. (2007, 128-129, 140, 147.)

4.2 Tyontekijoiden vilinen vallankiytto

Tyontekijoiden kesken valtaa kerrottiin kéytettdvian kilpailtaessa siitd, kuka saa tehtdvid, oman
osaamisen osoittamisessa, oppimishalukkuudessa ja tyotehtdvien ottamisessa. Tyotehtdvien
saamisen ndhtiin nostavan tyontekijan arvoa organisaatiossa ja osoittavan, ettd tyOntekijddn
luotetaan. TyOntekijdn vaikutusvallan todettiin lisddntyvidn organisaatiossa tyOtehtdvien myoti,
jolloin halu oman osaamisen niyttdmiseen kasvaa. Tyotehtdvien vilisen valtataistelun kerrottiin
kuitenkin tukahduttavan osaamisen hyddyntimistd. Toisaalta omaa osaamista ja sen esille tuomista

pyritdin myos hallitsemaan, vaikka tiedon jakaminen mielletddnkin varsin tirkedksi:

”Tiedon panttaaminen tekee korvaamattomaksi”
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”Kukaan ei oikeasti tiedd, paljonko tiedédn, kun ripottelen tiedon murusia”

”Menestymisen ehto organisaatiolle on tiedon jakaminen, ei sen
panttaaminen”

Yhteistyohon kerrottiin - voivan syntyd dominoivuuden kuvion. Dominoivuus merkitsee
hallitsevuutta. Sen vaikutuksesta toinen tyontekijd luopuu tyotehtdvin suorittamisesta, jolloin hidnen
todettiin luopuvan myds omasta vallastaan hyddyntdd osaamistaan. Valtaa kerrottiin kdytettdvin
sanattomilla tai #idneen lausutuilla, tydon suorittamiseen liittyvilld vihjailuilla muun muassa

kyseenalaistamalla jonkun tyontekijdn tyoajan kayttoa:

”Yhteistyossd voi tulla kuvio, ettd joku dominoi. Toinen luopuu tehtévisti,
kun tietdd vaan energiaa ja aikaa menevén eli luopuu vallastaan oman
osaamisen hyodyntamiseen”

”Osaisin tehdd, mutten halua toteuttaa mielivaltaisia haluja osaamisen
suhteen”

”Vaistoaa oman tydajan kdyttamisen kyseenalaistamisen, vaikka ei ddneen
sanottaisikaan”

”Milli ajalla tuotakin teet?

Dominoivien, vahvojen persoonallisuuksien kerrottiin estivdan osaamisen hyodyntdmistd. Hiljaisten
persoonien lahjakkuuden nihtiin voivan jdadd hyodyntdmittd, jos “kovaiiniset” ovat vallalla
tyoyhteisossd. Vallan kerrottiin  vaikuttavan osaamisen hyviksikdyttoon negatiivisesti, jos
organisaatiossa on piille pasmarointia” ja kateutta, silli se saa aikaan oman osaamisen esille
tuomisen pelkoa. Morganin (1993, 275-276) mukaan organisaatioihin on jo kautta historian
kytkeytynyt sosiaalisen hallitsemisen prosesseja. Niissd prosesseissa yksilot tai ryhmit pyrkiviit
16ytdamiin oman tiensd muiden ylitse. Dominointi voi ilmetéd suoranaisena uhkana tai pakottamisena.
Demokraattisimmissakin organisaatioissa saattaa esiintyd dominoivuuden muotoja, joissa tietyilld
henkil6illd on hallussaan muita suurempaa vaikutusvaltaa. (Morgan 1993, 275-276.) Ilmonen (1994,
338-339) sanoo vallan olevan osa yhteiskunnallisten suhteiden kudelmaa, joka ilmenee hallinnan ja
kanssakdymisen ominaisuutena. Tekijdn halutessa saada muut toimimaan haluamallaan tavalla timé
turvautuu vallan suhteen niihin resursseihin, joita hinen hallussaan on. Juutin (2006, 129) mukaan
ryhma tarjoaa yksilolle usein sosiaalista tukea, hyviksyntéai ja turvallisuutta. Ryhma on tyoelaméssi

yksilolle sosiaalisten palkkioiden, arvostuksen ja tuen saannin ldhde tarjoten myos mahdollisuuden
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hyviksyntddn ja ystdvyyssuhteisiin. Ryhmilld on myos kollektiivista valtaa ja monet yksilot

pyrkivétkin ryhméén vallanhalun vuoksi. (Juuti 2006, 129.)

Vastauksissa oppivan organisaation toimintatavan todettiin rohkaisevan oman osaaminen
esilletuomista. Tiimityon ndhtiin mahdollistavan osaamisen hyviksikdyttod tuomalla esiin uusia

nikokulmia ja rajoittamalla yksittdisen tyontekijin omien intressien vaikutusta:

”Jos meilld on oppiva organisaatio, uskaltaa tuoda omaa osaamista esille”

”Tiimity0 tuo uusia ndkokulmia, yksilon intressit eivit yksinddn vaikuta”

Ruohotien (1997, 42-43) mukaan oppivan organisaation elementtejd ovat muun esimerkiksi
systeeminen ajattelu, oman persoonan hallinta, avoin keskustelu ajatuksista, tiimioppiminen seka
yhteisen vision, mission, arvojen ja tavoitteiden rakentaminen, tulevaisuusorientoituneisuus ja
toteutussuunnittelu. Oppivassa organisaatiossa arvioidaan tavoitteisiin pyrkividd kéyttdytymistd,
yhteistydsuhteita ja tuotannollista kokonaistehokkuutta tuovien tuotosten laatua (Ruohotie 1997, 42,
43). Ranta (2005, 23-24) sanoo, ettd organisaation saavuttaessa kehityskaaressaan tilanneherkin
vaiheen tyoyhteiso havaitsee kokonaisuuden ja yksittdisten tapahtumien viliset yhteydet. Kiyttoon
otetaan tiimityoskentely, jolloin toiminta on joustavaa, uskalletaan ottaa riskejd ja rohkaistaan

ajattelun vapauteen. (Ranta 2005, 23-24).

Siltalan (2007, 606) mukaan tiimityoskentelijit kuitenkin vahtivat toistensa tyosuorituksia.
Tiimitydssd tulostavoitteiden tdyttdmistapa jdd tiimin jdsenten piitettdviksi ja tyontekijdt ovat
vastuussa sekasotkusta, jota eivit ole itse saaneet aikaan. Keskindinen yhteys ei kasva, vaan saa
tyontekijan vetdytyméddn kuoreensa jatkuvan riittimittomyyden, petoksen ja epdonnistumisen
kokemuksen vuoksi. Puhutaan “tiimihengestid”, mutta siitd huolimatta eloonjddmisvastuu on sysitty
yksilolle. Tiimitydskentelyssd johdolla on manipulatiivinen poissaolo ja palkkaus, jonka tavoitteena
on kannustaa tyontekijoitd, saakin heidét kilpailemaan keskendin. (Siltala 2007, 606.) Sennett
(2002, 123—124) sanoo, ettd valta ilman auktoriteettia antaa tiiminvetdjille mahdollisuuden hallita
tyontekijoitd kieltdamillda nididen toiveet ja tarpeet. Tiimityon fiktiot ovat tehokkaita vélineitd
hallitsemiseen, koska niiden siséltdé on pinnallista, ne keskittivit huomion nykyhetkeen ja
ehkdisevit vastarinnan ja vastakkainasettelun. Yhteistd, syvempidd sitoutumista, luottamusta ja

lojaaliutta ei tdlloin ehdi syntyi. (Sennett 2002, 123—-124.)
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4.3 Suosikkityontekijoiden olemassaolo

Vastauksissa johtajan todettiin voivan kdyttdd valtaa osaamisen hyoddyntdmisessd suosiossaan
olevien tyontekijoiden kautta. Tdmé saa muissa tyontekijoissd aikaan kateutta ja stressid. Jotakin
tyontekijdd saatetaan arvostaa puheen tasolla, mutta konkreettiset palkkiot kohdentuvat toiselle.
Yhden tyontekijdn osaamisen jatkuvan esiin nostamisen koettiin mitdtdivdn muiden osaamisen.
Seurauksina tdstd syntyy itsetunnon laskua ja kykeneméittomyyden tunteita, eikd omaa osaamista

haluta endd hyodyntaa:

”Puheessa arvostetaan toista tyontekijad, mutta palkitaan konkreettisesti
toista”

“Toisen tyontekijdn toistuva jalustalle nostaminen mitétoi toisten
osaamisen. Itsetunto laskee, en kykene, en pysty; en halua endd hyodyntii,
hyodyntdmisen motivaatio laskee”

Suosikkityontekijoiden eli ”hovin” olemassaolon kerrottiin heikentdvin osaamisen hyviksikayttod.
Tamin tiettyjen tyOntekijoiden muodostelman todettiin voivan pyrkid vaikuttamaan johtajan
mielipiteisiin muista tyontekijoistd. Suosikkityontekijoilld todettiin myds olevan muita tyontekijoiti
enemmin mahdollisuuksia uralla etenemiseen. “Hovin” olemassaolon todettiin saavan aikaan
pysyvid haavoittavia kokemuksia muille organisaation tyontekijoille. Suosikkijarjestelmin néhtiin

olevan organisaatiossa pysyviisluonteinen elementti:

”Johtajan ympdrille muodostuu tietyistd tyontekijoistd "hovi”, joka alkaa madritd johtajan
mielipidettd muista tyontekijoistd. Mustamaalataan, védristellddn asioita, annetaan viirid tietoja,
kannellaan. Innostus menee, tyo pakkopullaa”

“Hovin urakehitystd tuetaan”

”Haavoittavia kokemuksia, joista ei paddse irti vaan muistaa ne aina”

”Suosikkijirjestelmé olemassa aina”

Edellisten perusteella suosikkityontekijoilld on valtaa vaikuttaa johtajan pédidtoksentekoon ja
valintothin osaamisen hyddyntdmisen suhteen. Vastauksissa tyontekijoiden tasalaatuisen
osaamistason nahtiin estdvdn nokittelua ja valtasuhteiden kayttod. Silti tyontekijoitd kerrottiin
asetettavan osaamisen perusteella arvojdrjestykseen, joka maiidrittdd heiddn statustaan

organisaatiossa:
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“Tasalaatuinen osaamistaso estidd nokittelua ja valtasuhteiden

kiyttod tyoyhteisossd”

“Thmisid rankataan eli pisteytetddn osaamisen mukaan, on statuskysymys”

Kuittisen (2006, 178) mukaan jatkuvaan henkildston arviointiin rakennettu keskenerdisyys pakottaa
yksilon jatkuvasti kehittimiidn kompetenssejaan. Mielikuva siitéd, ettd pitdisi aina parantaa omaa
suoritustaan, parjatd aina paremmin ja kehittyd koko ajan luo yksilolle kuitenkin ambivalentin
tilanteen, silld suorittamisen, parjddmisen ja kehittymisen tie on loppumaton. (Kuittinen 2006, 178.)
Tutkimukseni teoriaosuudessa sanotaan, ettei arvotonta osaamista organisaatiossa ole (Viitala 2003),
mutta organisaation nikokulmasta (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 23-24) tiedon ja osaamisen

arvo madraytyy kuitenkin niiden organisatorisen hyodyn perusteella.

4.4 Hierarkkisuus

Hierarkkisuus tarkoittaa tiukkaa arvojdrjestystd. Vastauksissa organisaation hierarkkisuuden
kerrottiin estdvdn osaamisen hyviksikdyttod, silld hierarkkisessa organisaatiossa yksittdisen
tyontekijan vaikutusmahdollisuudet osaamisen hyddyntimiseen ovat minimaaliset. Lisédksi
hierarkkisuuden todettiin ruokkivan mielivaltaa osaamisen hyviksikdyton suhteen ja mielivallan
estivin oman osaamisen hyodyntdmistd. Pienten ja organisaatiorakenteiltaan matalien

organisaatioiden nihtiin hyodyntdvin osaamista hierarkkisia ja suuria organisaatioita paremmin:

“Hierarkkisuus estdd osaamisen hyviksikayttoda”
“Hierarkkisessa ja suuressa organisaatiossa yksittidisen tyontekijan vaikutusmahdollisuudet
kdyttdd osaamistaan hyviksi ovat minimaaliset”
“Hierarkkisuus ruokkii mielivaltaa osaamisen hyddyntimisen suhteen”
“Mielivalta estdd oman osaamisen hyodyntimistd”

”Pienet ja matalat organisaatiot hyodyntéivét tyontekijoiden osaamista paremmin’

Tutkimukseni teoreettisessa viitekehyksessd hierarkkisuudella on todettu olevan vahvan vallan
luonne, joka ilmenee Harisalon (2008, 202, 204—206) mukaan ihmisten pddtoksenteon, uusien
ajatusten kokeilemisen ja tilannekohtaisen toiminnan rajoittavuutena, valvonnan korostuneisuutena,

auktoriteettien tukemisena ja tiedon kulkuna ylh&éltd alaspidin toisin kuin jaettu tai yhteinen valta.
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4.5 Resurssit, tyonjako ja epdvarmuus

Sadstovaatimusten kerrottiin vihentdvdn johtajan mahdollisuuksia hyodyntdd tyontekijoiden
osaamista. Niiden todettiin vaikuttavan johtamistapaan: kun johtajan omat mahdollisuudet
hyodyntédd tyontekijoiden osaamista rajoittuvat, sen seurauksena tyontekijoidenkin omat osaamisen
hyodyntdmismahdollisuudet védhenevit. Osaamisen sdilyttdminen organisaation toiminnan

vaatimalla tasolla edellyttdd kuitenkin osaamisen hyodyntdamismahdollisuuksien olemassaoloa:

”Séastot vahentdvit johtajan mahdollisuuksia hyodyntdd henkiloston
osaamista”

”Jos johtajalla ei mahdollisuuksia hyodyntédd, vaikuttaa henkiloston oman osaamisen
hyodyntdamismahdollisuuksiin™

“Tyontekijat eivit “tule perdssd”, vaan ovat ajan hermolla organisaation
toiminnassa, jos saavat tyokaluja osaamiseen ja mahdollisuuksia”

Tutkimukseni teoriaosuudessa henkiloston osaamiseen, valmiuksiin ja taitoithin investointi
mahdollistaa (Huovari (toim.) 2008, 27, 33, 46) organisaation tuottavuuden parantumista.
Organisaation tulevaisuuden menestyskin (Ruohotie 1997, 20) perustuu organisaation kyvylle
ylldpitdd, kehittdd, koordinoida ja hyodyntdd omaa osaamistaan. Resurssien méiirdn kerrottiin

olevan yhteydessd my0s tyon tasaiseen jakamiseen:

” ”Resurssien vihyys vaikuttaa: mitd vihemmén ihmisid, sitd vaikeampi
jakaa tyotd tasaisesti”

Epitasaisen tyonjaon puolestaan kerrottiin saavan aikaan joidenkin tyontekijoiden nousua johtajan
suosikeiksi. Tyotehtdvien jaossa todettiin korostuvan osaamisperustaisen valinnan, mutta huomiota
tulisi kiinnittdd muidenkin tyontekijoiden osaamisen kehittdmiseen. Paitsi johtajan, myos
tyontekijoiden kokonaisndkemykselld tyostd kerrottiin olevan tyonjaossa merkitystd. Uuden

tyontekijdn osaamisen arviointi ja hyddyntdaminen nihtiin tirkeéni osana organisaation toimintaa:

”Tyo ei jakaudu tasaisesti. Suosikki tyontekijisté, joka tekee paljon,
tyonjako vaikea asia. Jotkut hamstraavat toitda”

“Tyo6tehtdvien jaossa tehtdvid pitdisi antaa osaajalle, muttei keskittaa
vain hénelle. Muillekin tulisi antaa mahdollisuus kehittdd osaamistaan”
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”Tyonjaossa tirkedd ihmisen kokonaisndkemys tyosti, jotta tyonjako onnistuu”

“Muutokset ja resurssit: kun otetaan toinen tyontekiji toisen tilalle —
millainen henkilo, millaista osaamista tarvitaan niin sen mukaan
toimitaan”
Tilannesidonnaisuuden kerrottiin vaikuttavan siihen, kenet valitaan osaamisen perusteella tekemiin
tyotd. Vdidrdn henkilon valituksi tulemisen jossakin tilanteessa pédteltiin johtuvan henkilon
osaamiseen liittyvistd virheellisistd luuloista, joita ajattelumaailma tuottaa. Toisaalta osaamisen

todettiin ndkyvén, jos sitd tyontekijilli on:

“Tilannesidonnaisuus ja luulot osaamisesta vaikuttavat”
“Luullaan ettd henkil6 osaa”
” Ajattelumaailma tuottaa luuloja osaamisen suhteen”
”Jos ajatellaan, ettei kehity, kun ei tee tai tekee pakkopullana”
”Osaaminen nékyy, jos sitd on”

”Osaaminen nédkyy siind, ettei etsi syyllistd eikd tarvitse esittdd omaa osaamistaan osoittamalla
muiden virheitd. Osaaminen nékyy virheiden korjaamisena ilman metelid”

Hokkanen, Skyttd ja Stromberg (1996, 50) painottavat vuorovaikutuksen merkitystid tyonjaossa.
Vuorovaikutus on vilttamatontid, silld tyonjako vaatii runsaasti yhteensovittamista ja yhteistyota.
Organisaatioiden suurentuessa inhimillisen vuorovaikutuksen merkitys kuitenkin unohtuu ja
toisaalta hyvinkin toimivissa organisaatioissa vuorovaikutukseen liittyy runsaasti vddrinkdsitysten
ja ristiriitojen mahdollisuuksia. (Hokkanen, Skyttd & Stromberg 1996, 50.) Vastauksissa myos
epdvarmalla tulevaisuudella nihtiin olevan osuutta osaamisen hyodyntdmiseen. Osaamistarpeita
olisi hyvi kartoittaa, mutta niiden ennakointi on hankalaa. TyOntekijoiden osaamisen kartoittamista
ei ndhtykddn itsestddin selvidnd asiana, vaan tarpeen mukaan tehtividnid. Tulevaisuuden
osaamistarvevaatimusten epdiltiin saattavan jopa vihentdd halua kehittdd omaa osaamista. Myos

tietotekniikan korostuneisuuden todettiin heikentdvin osaamisen hyodyntdmista:

”On havaittu, ettd osaamistarpeita on vaikea ennakoida”
29 . M .. eses .o . . 9’9
Tarvekartoitukset tarvittaessa, ei itsestdin selvisti aina
”Osaamistarpeet tulevaisuudessa — kannustaako kehittdmédn osaamista?”

“Tietotekniikka vie tilaa ihmisen osaamiselta, oma osaaminen kyseenalaistuu”
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Koskisen (2003, 19) mukaan olemme siirtyneet nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa siitd
turvallisesta maailmasta, jossa sddnnot ovat meitd ohjanneet, dynaamiseen uuteen maailmaan.
Hokkanen, Skyttd ja Stromberg (1996, 50) sanovat organisaatioilta edellytettivin jatkuvaa
muuttuvuutta ja kehittymistd ympériston vaatimusten mukaan, mikd aiheuttaa ihmisille
turvattomuutta. Thmiset reagoivat tdhdn turvattomuuteen vastarinnalla, josta on seurauksena
turvalliseen pysyvyyteen pddsemisen mahdollisuuksien heikentyminen. Pysyvyys organisaatiossa
on kuitenkin vilttiméatontd, koska organisaatio edustaa turvallista jatkuvuutta ihmisten eldméssa.

(Hokkanen, Skyttd & Stromberg 1996, 50.)

Vastauksissa organisaation valtarakenteilla arvioitiin olevan vaikutusta, mutta niiden vaikuttavan
tutkimukseen valituista organisatorisista tekijoistd vihiten osaamisen hyviksikdyttoon. Mielivallan

kayton merkitys nousi kuitenkin selkeésti esiin:

”Kun ei ole mielivaltaa!”

Vallan laajan vaikutusalueen voi havaita tutkimukseni valtaa koskevassa teoriaosuudessa muun
muassa Morganin (1993, 159) mainitsemissa vallan ldhteissd tai Nurmen (2002, 54) kuvauksessa

valtaan siséltyvdssid voimassa.

5 Organisatorisen ajattelumaailman vaikutus osaamisen hyviksikayttoon

Aineisto  osoittaa  organisaatiossa  vallitsevalla arvo- ja  ajattelumaailmalla  olevan
perustavanlaatuinen  vaikutus  osaamisen  hyviksikdyttoon.  Arvoajattelussa  esiintyvien
nikemyserojen ja ristiriitojen voidaan havaita heijastuvan siihen, miten osaamista organisaatiossa
hyodynnetidin. Suomessa ja muualla maailmassa tehdyissé useissa tutkimuksissa arvojen on todettu
ohjaavan ihmisen valintoja silloin, kun hén ajattelee arvoilla olevan toimintansa kannalta merkitysta.
(Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998, 182). Vastaukset kertovat, ettd arvojen, uskomusten ja
periaatteiden ollessa kovin eridvid organisaatiossa seisotaan henkilokohtaisten tai ryhmén arvojen,
uskomusten ja periaatteiden takana ja toimitaan niiden pohjalta myds osaamisen hyddyntdmisen
kohdalla. Osaamisen hyddyntdmiseen kytkeytyvien arvojen, uskomusten ja periaatteiden
kohtaamattomuuden voidaankin todeta sirpaloittavan organisaation kulttuurista perustaa ja

vidristavin sitd kautta osaamisen hyodyntdmistd organisaatiossa.
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Aineiston perusteella organisaatiossa esiintyy keskendédn kilpailevia arvosysteemejid. Vastaukset
ovat samansuuntaisia niiden kulttuuriteoreetikkojen nidkemysten kanssa, joiden mukaan
organisaatiolla ei ole yhteisti arvomaailmaa, vaan ainoastaan osakulttuurisia arvomaailmoja.
Borgmanin ja Packalénin (2002, 26) mukaan yhteiselld arvopohjalla on organisaatiossa kuitenkin
suuri merkitys. Arvopohjien tulisi olla organisaatiossa myos selkeitd. Valitut keinot tai menetelmiit
eivit saisi olla ristiriidassa yksilon tai organisaation arvojen kanssa, silld arvoristiriidat synnyttavét
organisaatiossa  vélinpitiméttomyyttd, sitoutumattomuutta ja  tydssd  jaksamattomuutta.
Organisaatiossa tarvitaan myos jatkuvaa arvokeskustelua, silld se on erds keskeinen organisaation

menestystekijd. (Borgman & Packalén 2002, 26.)

Aineistosta nousee voimakkaasti esiin pehmeiden arvojen vaikutus osaamisen hyodyntidmiseen.
Myos Morgan (1993, 212) kiinnittdd huomiota pehmeiden arvojen merkitykseen organisaatiossa.
Héanen mukaansa kovia arvoja kritisoidaan, silldi pehmeiden arvojen on todettu vihentivin
organisaatioiden hierarkkisuutta ja lisddvdn myotidtuntoa, holistisuutta ja erilaisuuden sietoa seki
mahdollistavan luovuutta organisaatioissa. Pehmeiden arvojen merkitys nikyy myos (Aaltonen &
Wilenius 2002, 31-32, 35) SITRAn tyoryhmin kesélld 2001 julkaisemassa Suomi 2015-raportissa.
Siind todetaan Suomen keskittyneen ajamaan kovia arvoja, vaikka tarvittaisiin pehmeitd arvoja
pitkdn tdhtdimen menestyksen saavuttamiseksi. Pehmeitd arvoja kaivataan koventunutta
kilpailullista ja teknologisoituvaa tydeldmédd vasten. Niiden myotd myos ihmisen sietokyky,
henkiset arvot ja  kollektiivisuus vahvistuvat organisaatioissa. Pehmeiden arvojen
perddnkuuluttaminen on yhteydessi myods maailmanlaajuiseen arvojen muutosprosessiin.
Esimerkiksi World Value Survey'n arvotutkimuksen mukaan postmateriaaliset, feminiiniset arvot
(yhteistyokykyisyys, dialogi, antihierarkkisuus, kyseenalaistaminen, vanhojen traditioiden
arvioiminen ja uusien luominen) ovat vahvistumassa yhteiskuntamme arvomaailmassa. (Aaltonen &

Wilenius 2002, 31-32, 35.)

Aineiston perusteella johtajan ja tyontekijoiden ajattelu- ja toimintamallit vaikuttavat suuresti
osaamisen hyviksikdyttoon. Etenkin johtajan ajattelu- ja toimintamallien laadun voidaan todeta
vaikuttavan siihen, milld tavalla ja missd mdiidrin osaamista organisaatiossa hyoddynnetddn
(esimerkiksi jimihtineisyys tiettyihin ajattelu- ja toimintamalleihin rajoittaa tai estdd osaamisen
hyodyntdmistid organisaatiossa). Aaltosen ja Wileniuksen (2002, 121) mukaan ajatusmalleilla on
voimakas vaikutus siihen, mitd organisaatiossa niemme tai jitimme ndkemaittd. Myos Morgan

(1993, 199, 201-202) kiinnittdd huomiota ajattelumallien vaikutukseen kuvaamalla niitd
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psyykkisiksi vankiloiksi ja haluttujen ajattelutapojen ansoiksi. Itsestddnselvyydet, vidrit oletukset
sekd kyseenalaistamattomat toiminnan sddnnot ja kidytdnnot luovat nidkemisen tapoja ja oletuksia
toiminnalle. Samalla ne luovat tapoja olla nikemittd ja sulkevat pois vaihtoehtoisia nikemyksid.
(Morgan 1993, 199, 201-202.) Aineisto kertoo, ettd osaamisen hyddyntimisen voidaan olettaa
olevan organisaatiossa myOs itsestddn selvdd. Osaamisen kokoaikaisen ldsndolon vuoksi siihen
saatetaankin sokeutua. Tilloin sen arvostus organisaatiossa todennédkoisesti vidhenee, vaikka
vastausten perusteella suunnan tulisi olla pdinvastainen. Osaamisen arvostamisen tarkeys tulee ilmi
myos tutkimukseni teoriaosuudessa (esimerkiksi Hitonen 1998, 10; Ruohotie 1997, 20; Stiahle &
Groénroos 1999, 90; Otala 2008, 29, 34, 36, 53).

Aineisto nostaa vahvasti esiin osaamisen hyodyntamiseen liittyvian yksilollisyyden ja
yhteisollisyyden vilisen kitkan. Voidaan havaita, ettd huolimatta yksilollisyyden ihanteen
korostumisesta organisaatiossa edellytetddn kuitenkin samanaikaisesti toimittavan yhteisten
toimintatapojen, ndkemysten ja periaatteiden mukaan. Taustalta heijastuu pyrkimys
yhteisollisyyteen, mutta omasta autonomiastakaan ei haluta luopua. Yksilollisyyden ja
yhteisollisyyden vélinen ristiriita saattaa johtua siitd, ettd autonomisuus suo vapautta,
mahdollisuuksia ja valtaa kontrolloida oman osaamisen hyoddyntdmistd organisaatiossa
yhteisollisyyden rajoittaessa ja vihentdessd sitd. Vastaukset kertovat siten myds oman toiminnan
hallinnan halun ja yhteisoon kuulumisen tarpeen vilisestd ristiriidasta. Yksilollisyyden ja
yhteisollisyyden vilinen kitka tulee esiin myos kirjallisuudessa individualististen ja kollektiivisten
arvojen ristiriidan kautta. Helkaman, Myllyniemen ja Liebkindin (1998, 344-346) mukaan
individualismi merkitsee korostunutta riippumattomuutta ja kollektivismi korostunutta riippuvuutta.
Yksilollisen ihmisarvon ja autonomian kunnioittaminen on individualististen arvojen mukaista, kun
taas kollektiivisten arvojen mukaan yksilo on ennen kaikkea yhteisonsd jdsen, jonka odotetaan
hyviksyvin kyseenalaistamatta yhteisonsid arvot ja kdyttdytymistavat ja toimivan organisaatiossa

sille méiriteltyjen tapojen ja sddntdjen mukaan. (Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998, 344-346.)

Mannermaa (1998, 139, 142) sanoo halun olla yksil6llinen voimistuneen jo parin vuosikymmenen
ajan. Yksilollisyyden merkitys kasvaa jatkuvasti edelleen, silld menestyksen Kkriteerit ja
menestyminen syntyvit entistd enemmaén yksilollisten edellytysten pohjalta. (Mannermaa 1998, 139,
142). Samaan kiinnittdd huomiota tutkimukseni teoriaosuudessa Niitamo (2003, 151, 154-155)
toteamalla persoonallisuustekijoiden merkityksen organisaatiossa lisdaantyvan. Yksilollisyyden

korostuminen nikyy myos (Kuittinen 2006, 176, 179, 183—183) johtamisvastuun siirtimisend yhi
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enemmin tyontekijoille itselleen. Mannermaan (2004, 139, 142) mukaan on arvioitu, ettd
yksilollisyyden lisddntyvdn korostumisen myotd samalla kuitenkin myOs yhteisollisten arvojen
(turvallisuuden ja yhteisoon kuulumisen) merkitys lisdéntyy entisestddn. (Mannermaa 2004, 139,

142). Télloin myos yksilollisyyden ja yhteisollisyyden vilinen kitka todennikdéisesti lisddntyy.

Aineisto osoittaa osaamista hyodyntdvian kulttuurin - keskeisten elementtien rakentuvan
yksilollisyyden ja toiminnan vapauden lisiksi muuttuvuudelle. Se kertoo halusta irrottautua totutun
toiminnan rajoittavuudesta. Voidaan havaita, ettd kulttuuri, jossa pyritddn sédilyttiméan turvallisuus,
rajaamaan toiminnan vapautta ja vilttimdin muuttuvuutta estdd osaamisen hyodyntdmisti
organisaatiossa. Aineiston perusteella yksilollisyys, toiminnan vapaus ja muuttuvuus ovat
sidoksissa organisaatiokulttuurin kehittymisprosessin asteeseen. Kehittymisprosessin asteen
voidaan puolestaan piditelld vaikuttavan siihen, milld tavalla ja missd midrin osaamista
organisaatiossa on ylipditdin mahdollista hyodyntdd. Esimerkiksi aikuisuuden kulttuurin
kehittymisasteen saavuttaneessa organisaatiossa yksilollisyyteen, toiminnan vapauteen ja
muuttuvuuteen suhtaudutaan sallivasti ja myonteisesti. Organisaatiokulttuurin kehittymisprosessin
asteen vaikutus tulee esiin my0s tutkimukseni teoriaosuudessa. Siind Juuti (1995, 75, 93) sanoo
projektiivisessa kulttuurissa erilaisuutta kohdattavan rajaamisen tai vihamielisyyden kautta, koska

sentyyppisessi kulttuurissa vallitsee tarkkaan sdéddelty, kontrolloitu kdyttdytyminen.

Aineistosta heijastuu erityisesti johtajan vaikutus organisaatiokulttuurin kehittymisprosessin
asteeseen. Tutkimukseni teoriaosuudessa organisaatiokulttuurin muokkaamisen todetaankin olevan
ensisijainen johtajan tehtdvd (Peltonen 2007, 128-129, 140; Schein 1991, 324), vaikka Morganin
(1993, 126) mukaan muutkin organisaation jdsenet voivat vaikuttaa organisaatiokulttuurin
kehittymisprosessiin epévirallisen johtamisen kautta. Aineiston perusteella pyrkimys epéviralliseen
johtamiseen kuitenkin vididristdd osaamisen hyoddyntimistd organisaatiossa valtasuhteiden kidyton
vuoksi. Organisaation kulttuurin kehittyneisyyttd ja siihen liittyen osaamisen hyddyntdmisen
asemaa organisaatiossa voidaan peilata Viitalan (2004, 56), Duchonin ja Burnsin (2008, 354) ja
Scheinin (2001, 48-49) kautta. Tdlloin on mahdollista havaita, ettd osaamisen hyddyntiminen on
sidoksissa organisaation kehittymisprosessin asteeseen organisaatiossa omaksuttujen arvojen,

normien, ajatusmallien, kdytdntdjen ja organisaation identiteetin kautta.
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6 Johtamistoiminnan vaikutus osaamisen hyviksikiyttoon

Johtajan vaikutusvalta nousee aineistossa varsin tdrkedksi tekijdksi osaamisen hyddyntdmisen
kohdalla. Pelkkd vaikutusvallan mahdollisuus ei silti ndytd riittivdn osaamisen hyddyntdmiseen
organisaatiossa. Tutkimukseni teoriaosuudessa Vilikangas ja Vilikangas (2004, 74) sanovat
johtajan valmiuksista riippuvan, saadaanko johtamiseen sisdltyvid arvolatautuneisuus palvelemaan
jokaisen tydyhteison jdsenen arvomaailmojen yhteisid osia ja organisaation tavoitteita. (Vilikangas
& Vilikangas 2004, 74). Vastaukset kertovatkin, ettd vaikutusvallan lisdksi johtajalla edellytetdén
olevan osaamisen hyviksikdyttod mahdollistavia johtamisominaisuuksia ja taitoja hyodyntdd
osaamista. Vastaukset osoittavat osaamisen hyodyntdmisen organisaatiossa riippuvan myos
merkittivissd méirin johtajan henkilokohtaisista ndkemyksistd ja nithin kytkeytyvésti toiminnasta.
Osa organisaatiossa olevasta osaamisesta saattaakin jdddd hyodyntdméttd esimerkiksi johtajan
tiettyyn osaamisen alueeseen liittyvin védheksynndn vuoksi. Aineisto osoittaa, ettd osaamisen
hyodyntamisen perustuessa vain johtajan omiin ndkemyksiin, omaan osaamiseen tai hénen
persoonallisiin ominaisuuksiinsa se mahdollistuu, estyy, rajoittuu, viiristyy tai on puolueellista.
Siten osa osaamisen hyoddyntdmiseen liittyvistd johtajan piadtoksistd ja ratkaisuista ei olekaan
organisaatiossa oikeudenmukaisia tai tasa-arvoisia. Stenvallin ja Syvédjarven (2003, 347-348)
tutkimustulokset osoittavat asiantuntijajohtajien painottavan toimintaansa omien mieltymystensi
mukaan, jolloin organisaation etu jdi toiselle sijalle. Osaamisen vihdinen arvostus niékyy johtajan
taholta sosiaalisten taitojen, vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyteen liittyvien taitojen késittelyn

puutteina. (Stenvall & Syvijarvi 2003, 347-348).

Aineiston perusteella osaamisen hyddyntiminen organisaatiossa méddrdytyy johtajan taholta osin
stereotypioiden perusteella. Tyypittimisen perusteella hyddynnetyn osaamisen perusta on osin
mielikuvissa tai ndkemyksissd, eikd siten vélttiméttd ollenkaan perustu todelliseen osaamiseen.
Vastaukset osoittavatkin, ettd osaamisen hyviksikdytto tietyntyyppisyyteen kategorioinnin
perusteella vidristdd osaamisen hyddyntdmistd organisaatiossa. Karvonen (2006, 141-142) sanoo
mieleen varastoituneiden kuvien ja ennakkokdsitysten ja — luulojen pystyvdn ohjaamaan
voimallisesti ndkemyksid, tulkintoja ja huomiokykya. Tyypitettdessd ndhdddn ainoastaan se, mitd
odotetaan ja stereotyyppiin kuulumaton puoli jid huomaamatta. Piirre, joka toimii tunnetun tyypin
merkkini, huomioidaan ja loput kuvasta tiyttyvit mielessd olevilla stereotyypeilld. Tyypittiminen
kertoo perustelemattomista ja vahvasti asenteellisista ennakkoluuloista kuten sukupuolisista

ajattelun kaavoittumisista. (Karvonen 2006, 141-142.) Helkama, Myllyniemi ja Liebkind (1998,
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124) sanovat stereotypioinnin jittdvdn yksilollisyyden huomiotta ja saattavan palvella
yksinkertaistamisen tarvetta. Tutkimukseni teoriaosuudessa Goodwin (2004, 140-150) puolestaan
osoittaa tyypittimisen ja vallankdyton vilisen sidonnaisuuden, silld tyypittdmisen yhteydessi
oikeutetaan samalla toisen henkilon suhteellinen valta muiden ylitse. Johtajien taipumus
tyypittimiseen on sidoksissa myOs ihmisten sosiaalisiin odotuksiin vallankdyton toteuttamisen

tavoista. (Goodwin 2004, 140-150).

Aineistossa korostuu luottamuksen, vuorovaikutussuhteiden ja johtajan sosiaalisen osaamisen
vaikutus osaamisen hyoddyntdmiseen. Niiden merkitys nousee esiin myds McCallumin ja
O’Connellyn (2008, 152, 164) tutkimuksessa. Se kertoo sosiaalisen osaamisen merkityksen
painottuvan jatkuvasti enemmin huolimatta siitd, ettd inhimillisiin voimavaroihin siséltyvit
johtamiskyvyt ovat edelleen keskeisid. Johtamisosaamisessa korostuvat sosiaalisen osaamisen
elementit (vuorovaikutussuhteiden rakentaminen, hyviéntahtoisuus ja vastavuoroisuus), silld ne ovat
osoittautuneet kriittisiksi johtamiskyvyiksi. (McCallum & O’Connelly 2008, 152, 164.) Osaamisen
hyodyntdminen organisaatiossa niyttdd edellyttdvin lisdksi molemminpuoliseen luottamukseen
perustuvan vuorovaikutussuhteen olemassaoloa johtajan ja tyontekijoiden vililld. Myos Soutarin ja
Ridleyn (2007, 461) tutkimustulosten mukaan luottamus on erds tirkeimmistid
johtamisominaisuuksista. ~Kuntien eldkevakuutuksen julkaisussa (2009, 10-11, 17-18)
luottamussuhteiden todetaan edellyttivdn luotetun ihmisen hyvien aikeiden ja osaamisen lisdksi
ketjua, jossa yhdistyvit tyontekijdan puolelta tietynlainen tyon autonomia ja valinnan mahdollisuus
ja johtajan puolelta riski. Omaan tyohon vaikuttamisen mahdollisuus on tilaisuus olla luottamuksen
arvoinen ja lunastaa luottamus. Toisaalta on olemassa riski luottamuksen pettimisesta.
Epiluottamus ja pelko organisaatiossa johtavat tehottomuuteen. Luottamus lisdd tehokkuutta ja
kommunikaatiota, viahentdd valvonnasta aiheutuvia kustannuksia, palkitsee, kannustaa ja tehostaa
tyon parempaa hallintaan ottamista. Luottamus on osa vallankdyttod ja tyOntekijdn valta
organisaatiossa on useimmiten rajattua. Rajatun vallan ja  vidhiisten ylempiensi
kontrollointikeinojen vuoksi tyOntekijat luottavatkin johtajiin vdhemmin kuin johtajien

tyontekijoihin. (Kuntien eldkevakuutus 2009, 10-11, 17-18).

Aineistossa luottamuksen ja vallankdyton vilinen sidonnaisuus nidkyy muun muassa johtajan
luottamisena tyOntekijoiden osaamiseen ja sen seurauksena vallan antamisena tai sen
antamattomuutena  osaamisen  kdyttoon.  Vastausten  perusteella  luottamukseen  ja

vuorovaikutussuhteisiin kytkeytyvét puutteet estavit osaamisen hyodyntdmistd organisaatiossa
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(johtajan luottamuksen osoittamattomuus, luottamuspula johtajan ja tyontekijoiden vililld ja
johtajan omien vuorovaikutustaitojen heikkous). Myods Ilmosen ja Jokisen (2002, 110) mukaan
luottamus ja vallankdytto kytkeytyvét toisiinsa. Heiddn mukaansa valta ja luottamus ovat jopa
toisiaan muokkaavia ja rakentavia tekijoitd ja luottamussuhde pakottaa osapuolet

vastavuoroisuuteen.

7 Organisatorisen vallankiayton vaikutus osaamisen hyviksikiyttoon

Aineisto osoittaa organisatorisen vallankdyton muodostuvan osaamisen hyodyntdmisen kohdalla
ensiarvoisen tdrkedksi vaikuttajaksi. Oikeudenmukaisuudella voidaan havaita olevan yhteys
organisaation arvoihin. Mannermaan (2004, 140) mukaan yleisen arvoilmapiirin koventumisen
myGté eriarvoisuutta on alettu vastustaa ja oikeudenmukaisuuden lisddamistd arvostaa yhd enemmén.
Mannermaa (2004, 140). Aineistossa korostuukin oikeudenmukaisen vallankdyton vaikutus
osaamisen hyOdyntdmiseen. Voidaan havaita, ettd epitasa-arvoa ruokkivat valtakidytinnot
mahdollistavat osaamisen hyodyntidmiseen liittyvin vallan negatiivisen kdyton erilaisia variaatioita.
Aineisto kertoo, ettei epdoikeudenmukaisista ldhtokohdista hyodynnetty osaaminen voi perustua
todellisen osaamisen hyodyntdmiseen, vaan vinoutuu, on puutteellista tai rajoittunutta. Voidaankin
todeta, ettd epdoikeudenmukaisuudelle ja mielivallalle perustuva osaamisen hyviksikdyttd vadristai

osaamisen hyodyntdmisti organisaatiossa.

Tutkimuksissa nykyorganisaatioiden on todettu eldvdn muutosten ja epdvarmuuden tilassa,
jatkuvasti lisdédntyvien vaatimusten kohteina hupenevin resurssein. Aineiston perusteella osaamisen
hyodyntdminen vaatii kuitenkin turvallista organisatorista perustaa, jonka vuoksi karismaattiselle
johtajalle néyttiisi olevan tilaus. Juuti (1995, 37, 54) sanoo ihmisten kaipaavan nykyisissd nopeasti
muuttuvissa ympiristoissd ihmisten johtajia, joiden toivotaan luovan organisaatioon uudenlaisen
kulttuurin. Karismaattisuus vaikuttaa johtamiseen ja merkityksen syntyyn ja ihmiset haluavat saada
merkitystid. (Juuti 1995, 37, 54). Vastausten perusteella karismaattinen johtaja pystyy muokkaamaan
organisaation kulttuuria ja kykenee siten myos rakentamaan organisaatiolle uudenlaisen identiteetin.
Karismaattisella johtajalla on tdlloin mahdollisuus rakentaa organisaatioon osaamisen
hyviksikaytolle merkitys ja kulttuurinen perusta. Karismaattisen vallan méérittyessd (Harisalo 2008,
205) henkilokohtaiseksi, vahvaksi vallaksi sen pitdisi kuitenkin estdd osaamisen hyddyntdmisti.
Vastausten perusteella karismaattinen valta on persoonariippuvaista. Persoonakohtaiset

ominaisuudet puolestaan vaikuttavat esimerkiksi tapaan kéyttdd valtaa. Karismaattinen valta voi
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siten johtajan persoonasta riippuen ilmetd myos heijasteisena vallankdyttond mahdollistaen

osaamisen hyodyntdmisti organisaatiossa.

Aineisto nostaa selkedsti ndkyviin tyontekijoiden vilisen hallitsevuuden ja valtataistelujen
haitallisen vaikutuksen osaamisen hyodyntdmiseen. Organisaatiossa kiytdvien valtataistelujen
voidaan todeta vaikeuttavan osaamisen hyddyntdmistd. Lopputuloksena saattaa olla (Morgan 1993,
202) mukautuminen jo ennakkoon toisen tavoitteisiin ja pyrkimyksiin ilman, ettd valtaa on edes
ehditty kayttdd. Vastaukset todentavat, etti osaamisen hyddyntdmisen ja vallankdyton vililli on
riippuvuussuhde. Toisen luopuessa vallastaan oman osaamisensa kidyttoon toisen valta osaamisen
hyodyntdmiseen organisaatiossa kasvaa. Osaamistaan hyodyntdmédn onnistuva on tavallaan
osaamisen hyviksikdyttoon liittyvan valtakilpailun voittaja ja luovuttanut osapuoli sen havidja.
Voittaja ponkittdd asemaansa organisaation valtahierarkiassa toisen siirtyessid sivuun ja luopuessa
oikeuksistaan kdyttdd omaa valtaansa. Myos tutkimukseni teoriaosuudessa esimerkiksi Sivanathan
ym. (2008, 135-136, 141, 145) puhuvat riippuvuuden ja vallan vastavuoroisuudesta ja seurauksista
organisaatiossa toteamalla muiden riippuvuuden yksilon suorituksista olevan suhteessa yksilon

vallan méadrain.

Aineiston perusteella arvottamisen valta mahdollistaa tyontekijéiden asettamisen osaamisen
mukaan eriarvoisiin valta-asemiin. Arvottaminen tapahtuu p#dosin johtajan taholta. Osaamiseen
perustuvan tyontekijoiden arvottamisen voidaan todeta lisddvdn heiddn eriarvoisuuttaan
organisaatiossa. Aineiston perusteella hallitsemisen mahdollisuuden ja valtaefektin vuoksi
osaamiseen perustuva tyontekijoiden arvottaminen ei rajoitu kuitenkaan pelkédstdin johtajan
toimintaan, vaan ruokkii osaamisen hyodyntdmiseen liittyvdd vallan kdyttod myos tyontekijoiden
kesken. Osaamiseen perustuvan arvottamisen voidaan havaita myos ylldpitivin ja vahvistavan
organisaation hierarkiaa, joka puolestaan osoittautui osaamisen hyoddyntdmistd vaikeuttavaksi
tekijdksi. Lisdksi arvottaminen mahdollistaa ja tukee osaamisen hyoddyntimiseen liittyvid
epdoikeudenmukaista ja epitasa-arvoista toimintaa organisaatiossa. Aineiston perusteella osaamisen

hyodyntaminen arvottamisen pohjalta vidristadkin osaamisen hyvéksikédyttod organisaatiossa.

Hersey ja Blanchard (1990, 366) sanovat suoritusarviointia kédytetyn tyontekijoiden sijoittamiseksi
jakaumakaiyrille ja siten tyontekijoiden luokitteluun ja heidén suoritustensa véiristelyyn. Timi on
ainoa tapa, jolla johtaja saa itsensd arvioiduksi hyvidksi oman esimiehensd taholta. (Hersey &

Blanchard 1990, 366). Arvottamisen valta kuvastuu myos Stenvallin ja Syvédjarven (2003, 340,



81
348-350) tutkimuksessa osaamisarvioinnista. Tutkimuksen mukaan johtajan toimintaan sisdltyy
tyontekijoiden arvottamista, joka perustuu toimintaympdériston vaatimuksiin, johtajan omiin
arvoihin tai omaan osaamiseen, johtajan persoonallisuuteen, johtajan omiin ammatillisiin
lahtokohtiin tai niithin onnistumisen kokemuksiin, joissa johtaja on itse onnistunut. Stenvallin ja
Syvéjdrven tutkimus osoittaa johtajien arvostavan vain vihdisessd miérin sosiaalisia taitoja,
yhteisollisyyttd ja kollektiivista tehokkuutta. Substanssista irrottautumistaitojen puute nikyy

osaamisarvioinninkin painottumisena ldhinni tyontekijoiden substanssiosaamiseen.

Aineiston perusteella tiukka arvojirjestys organisaatiossa tukee osaamisen hyddyntdmisen
kaipaamaa turvallisuuden maailmaa. Samalla se estdd osaamisen hyviksikdytt6d muuttuvuuden
mahdollistaessa sitd. Vastauksissa muuttuvuus esitetddn toivottavana. Toisaalta sen voidaan havaita
ylldpitdvin epédtoivottavaa epdvarmuutta organisaatiossa. Koskinen (2003, 19) sanookin tutun,
tottumukseen perustuvan turvallisuuden muuttuneen menestymisen viholliseksi. (Koskinen 2003,
19). Aineiston perusteella turvallisuuden ja muuttuvuuden vélinen ristiriita organisaatiossa on eris
osaamisen hyodyntdmisen karikoista. Kyseessd saattaa olla haluttavien ja haluttujen arvojen
vilinen “taistelu”: muuttuvuus voi edustaa tutkimukseni teoriaosuudessa Hofsteden ja Hofsteden
(2005, 8, 10) kuvaamaa haluttavaa arvoa (millaista haluttaisiin olevan), mutta turvallisuus haluttua

arvoa (mitd ihmiset todellisuudessa itselleen haluavat).

Aineisto tuo ilmi my6s osaamisen hyviksikdyttoon kytkeytyvien resurssien vallan organisaatiossa.
Vihiisten resurssien voidaan todeta hankaloittavan osaamisen hyddyntdamistéd. Toisaalta kysymys ei
ole vain organisaation hallussa olevien resurssien méiérastd. Esimerkiksi Tiuraniemi (2004, 63)
toteaa resurssien jako-ongelmien olevan sidoksissa tapaan, miten organisaatiossa ndhddin eri
henkil6iden osaamisen merkitys. Tutkimukseni teoriaosuudessa Juuti (2005, 168, 181) puolestaan
toteaa organisaation menestyksen taustalla olevan yksiloiden kokonaiskuvan organisaation
toiminnasta. Juuti (2005, 168, 181). Resurssien valta organisaatiossa saattaakin perustua jossakin

madrin madrdd enemmaén resurssien laatuun seké tapaan, miten niitd organisaatiossa kdytetdén.
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VII JOHTOPAATOKSET JA JATKOSUOSITUKSET
1 Johtopaitokset

Organisaatiokulttuurin merkitysti osaamisen hyoddyntdmiselle ei aineiston perusteella voida
sivuuttaa. Etenkin johtajan, mutta my0s tyontekijoiden ajattelu- ja toimintamallien laatu vaikuttaa
tapaan, miten osaamista organisaatiossa hyodynnetddn. Osaamisen hyodyntdmiseen kytkeytyvét
arvoristiriidat sekd uskomusten ja periaatteiden kohtaamattomuus véadristivit osaamisen
hyviksikadyttod organisaatiossa. Osaamisen hyddyntdmistd organisaatiossa vaikeuttaa lisdksi sen
mieltiminen itsestddn selviksi asiaksi sekd organisaation sisdinen yksilollisyyden ja
yhteisollisyyden vilinen kitka. Erityisesti pehmeiden arvojen merkitys osaamisen hyviksikdyton
kohdalla korostuu. Osaamista hyodyntdvin organisaation keskeiset elementit Kkiteytyvit
yksilollisyyteen, toiminnan vapauteen ja muuttuvuuteen. Organisaatiokulttuurin
kehittymisprosessin aste ja johtajan vaikutus organisaation kulttuuriin néyttdvat kuitenkin
madrittavin sen, milld tavalla ja missd médrin yksilollisyys, toiminnan vapaus ja muuttuvuus

organisaatiossa mahdollistuvat ja miten osaamisen hyviksikdyttoon organisaatiossa suhtaudutaan.

Vastauksissa johtaminen arvioidaan tidrkeimméksi osaamisen hyviksikdyttoon vaikuttavaksi
organisatoriseksi tekijdksi. Aineiston perusteella johtamistoiminnalla onkin merkittdvd vaikutus
osaamisen hyviksikdyttoon organisaatiossa. Osaamisen hyoddyntdmiseen vaikuttavat tekijét
madrittyvét erityisesti johtamisen tyokaluiksi, joiden laatu ja kidyttdtapa ovat sidoksissa johtajan
persoonallisuuteen. Osaamisen hyoddyntimiseen organisaatiossa vaikuttaa siten johtajan
henkilokohtaisiin ndkemyksiin ja mieltymyksiin kytkeytyvi toiminta, osaamisen hyddyntimiseen
kytkeytyvit johtamisominaisuudet, johtajan taidot hyodyntdd osaamista sekd johtajan taholta
tapahtuva vallankédytto. Edellisten vuoksi osaamisen hyoddyntdminen organisaatiossa joko
mahdollistuu  tai  toteutuu  osin  puutteellisesti,  puolueellisesti,  rajoittuneesti  ja
epdoikeudenmukaisesti. Osaamisen hyoddyntdmiseen vaikuttavia elementtejd ovat myos
johtamistoiminnassa ilmenevi luottamus, vuorovaikutussuhteet ja johtajan sosiaalinen osaaminen.

Edellisiin sisédltyvien puutteet vaikeuttavat osaamisen hyodyntamisti organisaatiossa.

Vastauksissa my0s organisaation valtarakenteiden todetaan vaikuttavan osaamisen hyviksikadyttoon.
Huolimatta siitd, ettd niilld arvioidaan olevan tutkimukseeni valitsemistani organisatorisista

tekijoistd vahiten vaikutusta osaamisen hyodyntdmiseen, mielivallan kdyton merkitys aineistossa
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korostuu. Oikeudenmukainen organisatorisen vallan kdyttd nousee siten ensiarvoisen tdrkedksi
vaikuttajaksi osaamisen hyviksikdyton kohdalla, silld epdoikeudenmukaisuudelle tai mielivallalle
perustuva osaamisen hyoddyntdminen vinouttaa ja viddristdd osaamisen hyvéksikayttod
organisaatiossa. Lisédksi organisaatiossa vallitseva tiukka arvojarjestys, tyontekijoiden keskindiset
hallitsemispyrkimykset ja valtataistelut, turvallisuuden ja muuttuvuuden vilisen ristiriidan valta
sekd arvottamisen ja resurssien valta rajoittavat ja vinouttavat osaamisen hyddyntimistd
organisaatiossa. Jatkuva epdvarmuus ja muuttuvuus puolestaan kasvattavat organisaatiossa tarvetta

karismaattiseen valtaan.

Osaamisen hyodyntimisen voidaan pditelld kytkeytyvin vahvasti organisaatiokulttuurin,
hyodynnetddn  organisaatiossa osin  puutteellisesti, puolueellisesti  tai  véiristyneesti.
Organisaatiokulttuurin, johtamisen ja valtasuhteiden sisdltdmat tekijét olisikin hyvéd tunnistaa paitsi
organisaation resursseiksi, myods vahvoiksi organisatorisiksi vilineiksi, joiden avulla ja joiden
kautta on mahdollista vaikuttaa omaan tai toisten osaamisen hyoddyntdmiseen organisaatiossa.
Tutkimustuloksissani esiin nousseiden osaamisen hyvéksikdyttoon vaikuttavien elementtien
voidaan havaita toistuvan ja saavan vahvistusta varsin kirjavissa teoreettisissa ja tutkimuksellisissa
yhteyksissd. Ne eivit siten ole uusia 10ytojd. Tutkimustulokseni kuitenkin tunnistavat ja nostavat
esiin osaamisen hyodyntdmiseen liittyvid epdkohtia. Siten ne osoittavat painopistealueita, joihin
osaamisen hyodyntdmisen kohdalla tulisi organisaatiossa puuttua. Samalla ne ehdottavat osaamisen

paremmalle hyddyntidmiselle suuntaviivoja.

Tutkimustulokseni osoittavat, ettd osaamisen hyodyntamisessd on kysymys monimutkaisista
systeemisistd vaikutussuhteista. Organisaatiokulttuurin, johtamisen ja valtasuhteiden vaikutukset
ilmenevit organisaatiossa suuressa mdidrin toisiinsa sidonnaisissa muodoissa. Osaamisen
hyodyntdmiseen liittyvid vaikeuksia voitaneenkin selittdd suurelta osin organisatoristen tekijoiden
vuorovaikutteisuuden ja yhteisvaikutusten kautta. Tarkasteltaessa ldhemmin osaamisen
hyodyntamiseen liittyvdd problematiikkaa voidaan havaita suuren osan siitd perustuvan lisdksi
haluttavien ja haluttujen arvojen véliseen ristiriitaan. Organisaatiossa saatetaan esimerkiksi ilmaista
haluttavan yksilollisyyttd, toiminnan vapautta ja muuttuvuutta. Taustalta heijastuu kuitenkin, ettd
todellisuudessa  organisaatiossa  kaivataan  yhteisollisyyttd, johtajuutta ja  pysyvyytti.
Tutkimustulosteni perusteella organisaatiossa saatetaan ilmaista haluttavan oikeudenmukaisuutta,

tasa-arvoa, luottamuksellista vuorovaikutusta ja osaamisen hyodyntamistid. Samalla kuitenkin
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organisatorisessa todellisuudessa ylldpidetiin ja ruokitaan epdoikeudenmukaista ja epitasa-arvoista
toimintaa, rikotaan luottamusta, védheksytddn vuorovaikutussuhteiden merkitystd ja pyritdin
rajaamaan tai estdimiidn osaamisen hyviksikdyttod. Osa osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavasta
problematiikasta selittynee siten myos inhimillisyyteen sisédltyvien negatiivisten elementtien (kuten

pahantahtoisuus tai kateus) ja vallankédyton halun kautta.

Tutkimustulosteni perusteella osaamisen hyodyntdmisyritykset ainoastaan osaamisen arviointiin,
mittaamiseen, seurantaan, kehittimiseen tai johtamismalleihin keskittymailld ovat liian pinnallisia ja
rajoittuneita vastaamaan osaamisen hyvéksikdyton nykypdivdn ja tulevaisuuden haasteisiin.
Kokonaisuutena tutkimukseni tulokset viittaavatkin siithen, ettd osaamisen hyddyntdmisen kohdalla

tulisi katsoa enenevéssd miirin pintaa syvemmaille.

2 Jatkosuositukset

Osaamisen hyoddyntdmiseen liittyvdn monimuotoisen problematiikan vidhentdmiseksi osaamisen
hyviksikdytto tulisi konkretisoida nikyviksi osaksi organisaation toimintaa. Puheen tasolle jaavi
osaamisen hyoddyntdminen jdd helposti toteutumatta. Konkretisointi todentaa osaamisen
hyviksikdyton merkityksen organisaatiolle, vihentdd sen itsestddnselvyydellisyyden luonnetta, tuo
organisaatiossa olevaa osaamista paremmin nédkyviin ja suo osaamisen hyodynnettivyydelle lisdd
mahdollisuuksia. Organisaatiolla olisi siten tarpeen olla arvo- ja sddntdsidonnainen osaamisen
hyodyntdmissuunnitelma. Suunnitelman tulisi rakentua organisaation yhteisten, pehmeiden arvojen
varaan ja sen toteutumista tulisi seurata, arvioida ja pdivittad. Talld tavalla olisi mahdollista
vihentaa osaamisen hyviksikdyttoon liittyvida  véadristymid, puolueellisuutta  ja

epdoikeudenmukaisuutta ja minimoida etenkin siithen liittyvdid organisatorista vallankdyttoa.

Osaamisen hyodyntdmiseen liittyvd kulttuurinen ajatusmaailma tulisi saada organisaatiossa
keskustelujen kautta ndkyvdmmaiksi. Tamd on keino, jolla organisaatiossa piilevid osaamisen
hyviksikadyttoon liittyvid samankaltaisuuksia ja epdkohtia on mahdollista tunnistaa ja késitelld.
Myo6s osaamisen hyddyntdmisen asemaa organisaatiossa olisi hyvd kirkastaa mdédrittdmilld se
organisaation identiteetin kantavaksi perusarvoksi ja sisdllyttdd se haluttuna arvona nékyviksi

osaksi organisaation toimintafilosofiaa. Tall6in osaamisen hyviksikdytolle on mahdollista luoda
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merkitys. Merkityksenannon myo6td osaamisen hyddyntdmisen arvostus lisddntyy ja sen saaminen

kdytinnon toiminnassa nikyvimmaéksi mahdollistuu paremmin.

Osaamisen hyviksikdyttoon vaikuttavaa johtamistoimintaa olisi hyvd kohentaa jo johtajan
valintavaiheessa. Suhteiden ja henkilokemioiden merkitys valintaan vaikuttavina tekijoind tulisi
ohittaa. Sen sijaan huomiota tulisi kiinnittdd johtajan osaamisen hyddyntimistd koskevaan arvo- ja
ajatusmaailmaan, sosiaaliseen osaamiseen, osaamisen hyodyntimiskykyihin sekd osaamisen
hyodyntamiseen liittyvddn johtamis- ja valta-ajatteluun. Johtajan olisi hyvé kiinnittdd huomiota
omiin osaamisen hyviksikdyttod koskeviin ndkemyksiinsd ja arvotuksiinsa. Mitd ilmeisimmin
johtajan tulisi lisdksi kehittdd koulutuksen ja benchmarkingin avulla sosiaalisen osaamisen
valmiuksiaan. Tutkimustulosteni perusteella organisaation toiminnassa olisi hyvé kiinnittda erityista
huomiota osaamisen hyodyntdmiseen vaikuttavaan vallankdyttoon. Tamad ei selvéstikddn ole
pelkistddn johtajan tehtdvd, vaan koskee myds tyontekijoiden toimintaa. Osaamisen
hyviksikayttoon kytkeytyviin valtasuhteisiin ja valtataisteluihin tulisi siten puuttua konkreettisesti
ottamalla ne aiheen vaikeudesta huolimatta organisaatiossa rohkeasti puheeksi. Tétd kautta voidaan

oikeudenmukaisempaa ja tasa-arvoisempaa osaamisen hyodyntdmistd organisaatiossa mahdollistaa.

Aineistosta nousi myos esiin tekijoitd, jotka yksittdisind ilmaisukokonaisuuksina ndyttédisivit
helposti vaikuttavan vihiten osaamisen hyviksikdyttoon organisaatiossa. Kyseiset hiljaiset signaalit
tulisi kuitenkin nidhdad arvokkaina osaamisen hyodyntdmiseen vaikuttavina vihjeind. Jatkossa olisi
siten hyvd kiinnittdd enenevdssd mdédrin huomiota sithen, milld tavalla ja missd méérin
organisaation yleinen tila, tyontekijoiden tyypittiminen, osaamisperustainen valinta, periaatteet,

yhteiset kisitteet, kyseenalaistaminen tai tietokoneen valta vaikuttavat osaamisen hyodyntdmiseen.
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VIII LOPUKSI

Huolimatta osaamisen hyddyntimisen myonnetystd merkityksestd organisaatiolle osaamista on
varsin vaikeaa hyodyntdd organisaatiossa onnistuneemmin, mikéli johtajan ja tyontekijoiden
tietimys osaamisen hyviksikdyton merkityksestd, seurauksista ja siihen vaikuttavista tekijoistd on
puutteellinen. Osaamisen hyviksikdyttoon liittyvdan tiedon puutteet mahdollistavat, ylldpitadviit,
sallivat ja sdilyttivdt osaltaan sithen liittyvid védristymid organisaatiossa. Osaamisen
hyodyntamiseen liittyvdd tietdamystd olisikin varsin tdrkedd lisdtd organisaatiossa esimerkiksi
yhteisten koulutustilaisuuksien (erityisesti tyo- ja organisaatiopsykologiset koulutukset) ja avointen

keskustelujen avulla.

Toisaalta, kuten haastateltavien vastauksistakin heijastuu, osaamisen hyviksikdytt6on vaikuttavista
tekijoistd saattaa olla organisaatiossa runsaasti tietdimystd. Se ei kuitenkaan aina jostakin syystd
kohtaa kdytdnnon toimintaa. Tdma herdttdd erindisid kysymyksid. Miksi tietdmys ja kdytdnnon
toiminta eivit kohtaa? Onko kysymys tietimyksen ja kdytinnon yhdistdmisen vaikeuksista tai
sithen liittyvistd osaamispuutteista? Jos osaamista todella halutaan ja pyritddn hyodyntiméédn
organisaatiossa paremmin, miksi samaan aikaan ylldpidetdédn ja sallitaan pidettdvin ylld osaamisen
hyodyntdmistd estdvid tekijoitd? Miksi nithin ei puututa? Tuoko osaamisen hyviksikayttd
organisaatioon mukanaan tekijoitd, joilta halutaan sulkea silmit, joihin ei haluta puuttua, joihin
puuttuminen koetaan turhana tai liian vaivalloisena tai jotka koetaan itselle tai organisaatiolle
uhkana? On varsin huolestuttavaa, jos osaamiselle perustuvassa organisatorisessa maailmassa
osaaminen jdd hyodyntdmittd kulttuuriseen ajattelumaailmaan siséltyvien tekijoiden, johtajan

persoonallisuuslihtdisen toiminnan tai organisatoristen valtapelien vuoksi.

Tutkimukseni on késitellyt osaamisen hydodyntdmiseen vaikuttavia tekijoitd vain rajoitetussa madrin.
Organisaatiokulttuuriin, johtamiseen ja valtasuhteisiin sisdltyviin elementteihin on mahdollista
pureutua tarkemmin tutkimalla esimerkiksi yksittdisten osaamisen hyddyntdmiseen kytkeytyvien
osatekijoiden vaikutuksia. Lisdksi mahdollisuudet organisaatiokulttuurin, johtamisen ja
valtasuhteiden yhteis- ja vuorovaikutussuhteiden tutkimiseen ovat varsin laajat ja organisaation
arkipdivdn toimintaan vaikuttavina elementteind tutkimisen arvoisia. Voidaankin todeta, ettd
osaamisen paremman hyddyntdmisen suhteen on organisaatioissa vield runsaasti tehtividd ja myos

mahdollisuuksia tehda.



87
LAHTEET

Painetut lahteet

Aaltonen M. & Wilenius M. 2002. Osaamisen ennakointi. Pidemmalle tulevaisuuteen,
syvemmaille osaamiseen. Johtamistaito. Kauppakamarisarja. Helsinki: Edita Prima.

Alasuutari P. 2001. Laadullinen tutkimus. Jyvaskyla: Vastapaino.

Borgman M. & Packalén E. 2002. Parhaat kdytdnnot tyoyhteison kehittimiseen. Tampere: Tammi.

Eskola J. 2007. Ikkunoita tutkimusmetodeihin II. Teoksessa Niakokulmia aloittelevalle tutkijalle
tutkimuksen teoreettisiin ldhtokohtiin ja analyysimenetelmiin, toim. Aaltola J. & Valli. R. PS-

kustannus. Juva: WS Bookwell.

Fenwick T. J. 2004. Toward a critical HRD in theory and practice. Adult Education Quarterly 54(3);
193-209.

Galbraith K. 1984. Vallan anatomia. Juva: WSOY.

Goleman D. 1997. Tunneily. Lahjakkuuden koko kuva. Keuruu: Otava.

Gronfors M. 1985. Kvalitatiiviset kenttityomenetelmit. Juva: WSOY.

Gronfors M. 2001. Havaintojen teko aineistonkerdyksen menetelménd. Teoksessa Ikkunoita
tutkimusmetodeihin I. Metodin valinta ja aineistonkeruu: virikkeitd aloittelevalle tutkijalle,
toim. Aaltola J. & Valli R. PS-Kustannus. Jyviskyld: Gummerus.

Harisalo R. 2008. Organisaatioteoriat. Tampere: Tampere University Press.

Harisalo R. & Miettinen E. 2006. Luottamuspiddoma. Yrittdjyyden kolmas voima. Tampere:
Tampere University Press.

Harisalo R., Keski-Petdjd T. & Talkkari A. 2002. Otin kynén kynsihini. Ohjeita tutkimuksen
tekijoille. Tampere: Juvenes Print.

Helkama K., Myllyniemi R. & Liebkind K. 1998. Johdatus sosiaalipsykologiaan. Helsinki: Edita.

Hersey P. & Blanchard K.H. 1990. Tilannejohtaminen. Tuloksiin ithmisten avulla.
Yritysvalmennus-kirjat. Jyvaskyld: Gummerus.

Hirsjdrvi S., Remes P. & Sarajarvi P. 2007. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.
Hofstede G. 1993. Kulttuurit ja organisaatiot. Mielen ohjelmointi. Profit. Juva: WSOY.

Hofstede G. & Hofstede G-J. 2005. Cultures and Organizations: Software of the Mind. McGraw-
Hill. New York. USA.



88

Hokkanen S., Skyttd O. & Stromberg O. 1996. Johtamistaito. Opetushallitus. Jyviskyla:
PainoPorras.

Holopainen O. 2000. Novon Pirjo Manninen: valta tydoeldméssa siirtyy eniten osaaville. Sihteeri &
assistentti 2000:1; 18-20.

Honkanen H. 2006. Muutoksen agentit: muutoksen ohjaaminen ja johtaminen. Persona grata, 1795-
2476. Helsinki: Edita.

Hoover J. 2002. Effective Small group and team Communication. Wadsworth Group/Thomson
Learning. USA.

Huovari J. (toim.), Maliranta M., Rantala O., Sorjonen P. & Yli-Anttila P. 2008. Aineeton pddoma
ja talouskasvu. Tekesin katsaus 230/2008. Helsinki: Libris.

Hyrkis E. 2009. Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa. Acta Universitatis Lappeenrantaensis.
Lappeenrannan teknillinen yliopisto. Lappeenranta: Digipaino.

Hitonen H. 1998. Osaava henkildsto — nyt ja tulevaisuudessa. MET-julkaisuja nro 4/98.
Metalliteollisuuden Kustannus Oy. Vantaa: Tummavuori.

Ilmonen K. 1994. Anthony Giddensin rakenteistumisteoria ja sen kritiikki. Teoksessa Sosiologisen
teorian nykysuuntauksia, toim. Heiskala R. Tampere: Gaudeamus

Ilmonen K. & Jokinen K. 2002. Luottamus modernissa maailmassa. Jyvéskylédn yliopisto.
Yhteiskuntatieteiden ja filosofian laitos. Jyviskyld: Kopijyvd Kustannus.

Juuti P. 1995. Johtaminen ja organisaation alitajunta. Aavaranta-sarja n:o 38. Keuruu: Otava.
Juuti P. 2001. Johtamispuhe. Aavaranta-sarja n:o 48. Juva: WS Bookwell.

Juuti P. 2005. Toivon johtaminen. Aavaranta-sarja. Keuruu. Helsinki: Otava.

Juuti P. 2006. Organisaatiokdyttdytyminen. Aavaranta-sarja. Keuruu. Helsinki: Otava.

Jarvinen P. & Jdrvinen A. 1996. Tutkimustyon metodeista. Opinpaja Oy. Tampereen yliopisto.
Tampere: Jiljennepalvelu.

Kamensky M. 2008. Strateginen johtaminen: menestyksen timantti. Helsinki: Talentum.

Kauppila R. A. 2005. Vuorovaikutus- ja sosiaaliset taidot. Opetus 2000. Vuorovaikutusopas
opettajille ja opiskelijoille. PS-kustannus. Keuruu: Otava.

Karlof B. & Lovingsson F. 2006. Organisaation olemus. Helsinki: Edita Prima.

Karvonen E. 2005. Elaméa mielikuvayhteiskunnassa. Imago ja maine menestystekijoina
myOhdismodernissa maailmassa. Tampere: Gaudeamus.



89

Kesti M. 2007. Hiljaiset signaalit — avain organisaation kehittimiseen. Yritysjulkaisut. Helsinki:
Edita.

Koskinen J. 2003. Kokonaisviestintd muutoksessa. Finn Lectura. Pieksdmiki: RT-Print.

Kuittinen M. 2006. Johtaminen psykologisena vallankédyttoni. Psykologia/03/06; 176—184.

Kuntien eldkevakuutus. 2009. Kuntatyd kunnossa-yksikko. Luottamus esimiehen ja tyontekijin
vililla. Helsinki.

Lahikainen A. (toim.) & Pirttili-Backman A. (toim.). 1998. Teoksessa Sosiaalinen vuorovaikutus:
R. Myllyméen juhlakirja. Keuruu. Helsinki: Otava.

Limsd A-M. & Hautala T. 2004. Organisaatiokdyttdytymisen perusteet. Helsinki: Edita Prima.

Lonngvist A. 2006. Aineeton padoma johtamisen ndkokulmasta. IPR University Center. Tampereen
teknillinen yliopisto. Immateriaalioikeusinstituutti. [PRinfo 2/2006.

Mannermaa M. 1998. Kvanttihyppy tulevaisuuteen? Keuruu: Otava.
Martens R., Sanchez R. & Heene A. 2008. Competence building and leveraging in
interorganizational relations. Advances in applied business strategy. Vol 11, 0749-6826.

Amsterdam: Elsevier 2008.

Mayo A. 1996. The human value of the enterprise: valuing people as assets: monitoring, mesuring,
managing. London: Nicholas Brealey International.

Morgan G. 1993. Images of Organization. The Publishers of Professional Social Sciences. New
Delhi. India. London: SAGE.

Maienpii J. 1997. Ryhmien ydinosaamisvalmius oppivassa yritysorganisaatiossa. Acta Universitatis
Ouluensis. Series E. Scientiae rerum socialium, 25, 0355- 323X. Oulu: Oulun yliopisto.

Mikeld K. 1992. Kvalitatiivisen analyysin arviointiperusteet. Teoksessa Kvalitatiivisen aineiston
analyysi ja tulkinta, toim. Mikeld K. Gaudeamus. Helsinki: Priima-Offset.

Mikisalo M. 2003. Yhdessd onnistumme: opas tydyhteison kehittdmiseen ja hyvinvointiin. Helsinki:
Tammi.

Monkkonen K. & Roos S. 2009. Tyoyhteisotaidot. Kuopio: Unipress.
Niitamo P. 2003. Henkil6arviomenetelmit tyoeldmassd. Tyoterveyslaitos. Jyviskyld: Gummerus.
Nissinen I. & Haaparanta I. 2004. Syvdjohtaminen. Talentum. Helsinki: Karisto.

Nurmi R. 2002. Missé valta luuraa? Hallinnon Tutkimus 2002: 21(4); 53-56. Pernaja:
Ankkurikustannus.



90
Ollila M-R. 2005. Persoonan valta. Helsinki: WSOY.

Otala L. 2004. Oppimisen etu — kilpailukykyid muutoksessa. Ekonomia-sarja. Dark Oy. Vantaa:
WSOY.

Otala L. 2008. Osaamispddoman johtamisesta kilpailuetu. WSOYpro. Porvoo. Helsinki: WS
Bookwell.

Paloniemi S. 2004. Ikd, kokemus ja osaaminen tydeldmaissa: tyontekijoiden kasityksii iéin ja
kokemuksen merkityksestd ammatillisessa osaamisessa ja sen kehittamisessi. Jyviskylidn

yliopisto. Jyviskyld: Kasvun ja vanhenemisen tutkijat.

Peltonen T. 2007. Johtaminen ja organisointi. Teemoja, ndkdkulmia ja haasteita. Helsinki: Ky-
palvelu.

Perttula J. 2006. Johtaminen psykologisena ihmistyond. Hallinnon Tutkimus 2006: 25(4); 74-76.
Pernaja: Ankkurikustannus.

Pihlaja J. 2001. Tutkielmaa tekemiin. Soceda. Vammala: Vammalan Kirjapaino.

Piili M. 2006. Esimiestyon avaimet. [hmisen kohtaaminen ja ohjaaminen. Tietosanoma. Jyviaskyla:
Gummerus.

Pinchot” G. & Pinchot” E. 1996. Alykis organisaatio. Mermerus. Tampere: Tammer-Paino.
Pirnes U. 1995. Kehittyvi johtajuus. Johtamisen dynamiikka. Aavaranta-sarja. Helsinki: Otava.
Puro J-P. 2003. Tyoviestinnin kipupisteet: hallinta ja ratkaisut. Helsinki: Inforviestinti.

Ranta R. 2005. Kehittyva tyoyhteiso. Kehittyminen ja uudistuminen ihmiseni ja organisaationa.
Yrityskirjat. Jyvaskyld: Gummerus.

Rastas T. & Einola-Pekkinen V. 2001. Arvoa aineettomasta pddomasta. Tampere: Tammer-Paino.

Riikonen E., Makkonen M. & Vilkkumaa, 1. 2002. Hullun ty6n tauti. Lukemisto tulevan
tyohyvinvointikeskustelun pohjaksi. Vastapaino. Jyvaskylda: Gummerus.

Rissanen R., Sédski K. & Vornanen J. 1996. Uudistuvat organisaatiot. Késikirja organisaatioista ja
henkil6stdjohtamisesta. Pohjois-Savon ammattikorkeakoulun julkaisusarjan julkaisuja 1.
Pieksdamiki: Raamattutalo.

Roininen J. & Valovirta V. 2009. Katse arviointiosaamiseen. Hallinnon Tutkimus 2009(5); 37-40.

Ruohotie P. 1997. Oppimalla osaamiseen ja menestykseen. Business. Helsinki: Edita.

Ruohotie P. & Honka J. 1997. Osaamisen kehittiminen organisaatiossa. Seindjoki: Consulting
Team.



91
Ruohotie P. & Honka J. 1999. Palkitseva ja kannustava johtaminen. Helsinki: Edita.

Résédnen J. 2006. Voimaantumisen mahdollistaminen ja ratkaisut: yhteiskunnan, yhteison ja yksilon
valtaistaminen. Suomen TyOvalmennusakatemian julkaisu. Jarvenpad: Julkiviestinta.

Schein E. H. 1991. Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Jyviskyld: Gummerus.

Schein E. H. 2001. Yrityskulttuuri — selviytymisopas. Tietoja ja luuloja kulttuurimuutoksesta.
Laatukeskus. Tampere: Tammer-Paino.

Sennett R. 2002. Tyon uusi jirjestys. Miten uusi kapitalismi kuluttaa ihmisen luonnetta. Jyviaskyla:
Gummerus.

Siltala J. 2007. Tyoeldmén huonontumisen lyhyt historia. Keuruu: Otava.

Stenvall J. & Syvijarvi A. 2003. Henkilostovoimavarat tyontekijoiden
organisaatiotoimintaosaamisen arvioinnin ja johtamisen nikokulmasta. Hallinnon Tutkimus
2003: 22(4); 338-351. Pernaja: Ankkurikustannus.

Stahle P. & Gronroos M. 1999. Knowledge Management — tictopddoma yrityksen kilpailutekijana.
Ekonomia-sarja. Porvoo: WSOY.

Syrjélda L., Ahonen S., Syrjéldinen E. & Saari S. 1995. Laadullisen tutkimuksen tyStapoja.
Kirjayhtymi, Rauma: West Point.

Tamminen R. 1993. Tiedettd tekemdidn! Atena Kustannus. Jyviskyld: Gummerus.
Taskinen H. 2006. Lectio praecursoria: Oikeudenmukaisuus ja kulttuurien kohtaaminen sosiaali- ja
terveysalojen organisaatioiden yhdistdmisessid. Hallinnon Tutkimus 2006: 25(1); 72-74.

Pernaja: Ankkurikustannus.

Tiuraniemi J. 2004. Esimiesty0 ja sosioemotionaaliset ongelmat tyoyhteisossd. Hallinnon Tutkimus
2004: 23(3); 61-69. Pernaja: Ankkurikustannus.

Tuomi J. & Sarajidrvi A. 2004. Laadullinen tutkimus ja sisidllonanalyysi. Jyviskyld: Gummerus.

Turunen K. E. 1978. Ihminen ja tiede. Filosofisia yleisopintoja 2. Tieteellisen toiminnan perusteita.
Jyviskyld: Gummerus.

Valtanen J. 2006. Henkiloston kehittamisen opas. Turun kauppakorkeakoulu. Yritystoiminnan
tutkimus- ja koulutuskeskus. Sarja C. Keskusteluja 2/2006.1456—4793. Turku: Turun
kauppakorkeakoulu.

Viitala R. 2004. Henkilost6johtaminen. Helsinki: Edita Prima.

Viitala R. 2005. Osaamisen johtaminen esimiesty0ssd. Kauppatieteellinen tiedekunta. Vaasa:
Universitas Wasaensis.



92
Viitala R. 2007. Henkil6stojohtaminen: strateginen kilpailutekijd. Helsinki: Edita.

Viitala R. & Jylhd E. 2001. Menestyvi yritys. Liiketoimintaosaamisen perusteet. Business. Helsinki:
Edita.

Virtainlahti S. 2009. Hiljaisen tietimyksen johtaminen. Human Resources, HR, 1797-4062.
Helsinki: Talentum.

Vilikangas L. & Vilikangas K. 2004. Luovuuden johtajuus monimutkaisessa maailmassa. Small
beginnings — aloitteet mahdollisuutena. Hallinnon Tutkimus 2004: 23(1); 72—77. Pernaja:
Ankkurikustannus.

Zwell, M. 2000. Creating a culture of competence. New York: Wiley.

Elektroniset lihteet

Alavi, M., Kayworth T. & Leidner D. 2005/2006. An Empirical Examination of the Influence of
Organizational Culture on Knowledge Management Practices. Journal of Management
Information Systems; Winter2005/2006, Vol. 22 Issue 3, pp.191-224, 34p. Article. (Viitattu
25.1.2010). http://www.mesharpe.com/results1.asp? ACR=mis

Bell, C. & Hughes-Jones J. 2008. Power, Self-regulation and the Moralization of Behavior. Journal
of BusinessEthics(2008)83:3;pp.503-514. (Viitattu 29.11.2009).
<http://helios.uta.fi:2155/content/c1155q4p1h686614/fulltext.pdf>

Duchon D. & Burns M. 2008. Organizational Narcissm. Organizational Dynamics. Vol 37, No. 4,
pp- 354-364, 2008. (Viitattu 20.11.2009). <http://www.elsevier.com/locate/orgdyn>

Glick, W. 1985. Conceptualizing and Measuring Organizational and Psychological Climate: Pitfalls
in Multilevel Research. Academy of Management Review; Jul85, Vol. 10 Issue 3, pp. 601—
616, 16p Article. (Viitattu 30.11.2009). <http://www.aom.pace.edu/amr/>

Goodwin, S. 2004. Power and Prejudice: A Social-Cognitive Perspective on Power and Leadership.
2004. pp. 138—152. Leadership and Power: Identity Processes in Groups and Organizations.
Edited by van Knippenberg, D. & Hogg, M. A. SAGE publications.LLondon. New Delhi.
(Viitattu 15.11.2009).
http://helios.uta.fi:2065/lib/tampere/docDetail.action?docID=10080864 & p0O=stephanie %
20goodwin

Kaulingfreks R. & ten Bos R. 2008. Organization demonology: the good, the bad, and the ugly.
Culture and Organization. Vol. 14, No 2, June 2008, pp.107-111. Routledge. (Viitattu
20.11.2009). <http://www.tandf.co.uk/journals/titles/10245286.html>

Kets de Vries M.F.R. 2001. Creating authentizotic organizations: Well-functioning individuals in
vibrant companies. Human Relations, 54(1), pp. 101-111. London. Sage. (Viitattu 22.2.2010).
<:http://intl-hum.sagepub.com/.>



93

Kielitoimiston sanakirja. 2004. Kotimaisten kielten tutkimuskeskuksen julkaisuja 132. Internet-
versio MOT Kielitoimiston sanakirja 1.0. Kotimaisten kielten tutkimuskeskus ja Kielikone Oy.
Helsinki. (Viitattu 22.2.2010). <http://fi.wikipedia.org/wiki/Valta.>

McCallum S. & O“Connell D. 2009. Social capital and leadership development. Building stronger
leadership through enchanced relational skills. Leadership and Organizational Development
Journal. Vol. 30, Issue 2, 2009, pp. 152-166. (Viitattu 30.11.2009).
<www.emeraldinsight.com/10.1108/01437730910935756>

Sivanathan N., Pillutla M. & Murnighan K. 2008. Power gained, power lost. Organizational
Behavior and Human Decision Processes Vol 105:2;2008: pp.135-146. (Viitattu 20.11.2009).
<doi:10.1016/j.0bhdp.2007.10.003.>

Soutar G. & Ridley S. 2008. Looking at leaders: a conjoint analysis. Leadership and Organization
Development Journal. Vol 29, No 5, 2008: pp. 461-472. (Viitattu 29.11.2009).
<www.emeraldinsight.com/0143-7739.htm>

Waistell, J. 2007. Metaphorical Perspectives of Organisational Values. Culture and Organization,
March 2007, Vol. 13(1), pp. 83-97. Routledge. (Viitattu 20.11.2009).
<http://www.tandf.co.uk/journals/titles/10245286.html

Yammarino F., Dansereau F. & Kennedy, C. J. 2001. A Multiple-Level Multidimensional Approach
to Leadership: Viewing Leadership through an Elephant’s Eye. Organizational Dynamics. Vol.
29, No 3, pp. 149-163, 2001. (Viitattu 20.11.2009). <http://www.elsevier.com/locate/orgdyn>



94
LITE 1

Arvoisa vastaanottaja

Olen Tampereen yliopiston hallintotieteiden opiskelija. Teen parhaillaan maisteriopintoihin
liittyen tutkimusta organisaatiokulttuurin, johtamisen ja valtasuhteiden vaikutuksista
henkiloston osaamisen hyviksikdyttoon. Tutkimukseni on osa “Tietoperustainen johtaminen
Helsingissd” - tutkimusprojektia, joka on aloitettu kesdlla 2008. Helsingin kirjastotoimen
toimesta haastattelujeni kohdealueeksi valittiin laadukkuutensa ja kehittdmistoimintansa

ansiosta teidédn kirjastonne.

Tyontekijoiden osaamisen hyviksikdyton on todettu olevan organisaatioiden toiminnan

johtaminen ja valtasuhteet puolestaan toimivat organisaatioissa vahvoina vaikuttajina.

Tarkoitukseni onkin tutkia, kuinka organisatoriset tekijdt vaikuttavat henkiloston osaamisen
hyodyntamiseen, jolloin nidkemyksenne ja kokemuksenne tutkittavasta aiheesta ovat
tiedollisesti erittdin merkityksellisid. Pyydinkin teitd kiireistdnne huolimatta perehtyméiin

esitettyihin kysymyksiin jo ennen haastattelua.

Haastateltaville taataan tdydellinen anonymiteetti, eikd yhtdin haastateltavaa voida
tutkimusprosessin missédidn vaiheessa tunnistaa. Tutkimustuloksia tullaan tutkimusprojektissa
kdyttaméadn tietdmyksellisend lisdnd. Tutkimustuloksia on mahdollista hyddyntdd my6s oman

organisaationne kehittdmisen yhteydessa.

Tarvittaessa voitte ottaa yhteyttd tutkimusjohtaja Ilpo Laitiseen (ilpo.laitinen@hel.fi) tai

professori Risto Harisaloon (risto.harisalo @uta.fi).

Kiitin etukidteen vaivannaostianne ja osallistumisestanne.

Tampereella 20.2.2009

Irene Merano/irene.merano @uta.fi
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1
I OSAAMISTA HYVAKSIKAYTTAVA ORGANISAATIO

1. Kerro tyontekijoiden osaamisen hyviksikdyton ndkymisestd organisaatiossa.

* kdytdnnon toiminta

* yhteistyo

* yuorovaikutus

* kehittiminen

* posaamisalueet

* yksilollisyys

II ORGANISAATIOKULTTUURIN VAIKUTUS OSAAMISEN HYVAKSIKAYTTOON

1. Pohdi, milld tavalla organisaatiokulttuuri vaikuttaa tyontekijoiden osaamisen hyviksikdyttoon.

* arvot

* asenteet

* periaatteet

* uskomukset

* tapa toimia

* itsestddnselvyydet
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III JOHTAMISEN VAIKUTUS OSAAMISEN HYVAKSIKAYTTOON

1. Pohdi johtamisen yhteyttd tyontekijoiden osaamisen hyviksikayttoon.

* yaikuttaminen

* johtamisominaisuudet

* padtoksenteko

* Intressit

* tilanteet

* oikeudenmukaisuus

IV VALTASUHTEIDEN VAIKUTUS OSAAMISEN HYVAKSIKAYTTOON

1. Kerro, miten valtasuhteet mielestési niakyvét tyontekijoiden osaamisen hyviksikdytossa..

* vallan kaytto

* tasa-arvo

* mahdollisuudet

* karisma

* yalta-asema

* mielivalta
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V ORGANISATORISTEN TEKIJOIDEN VAIKUTUSTEN VERTAILU

1. Vertaile, milli tavalla organisatoriset tekijidt vaikuttavat oman osaamisesi hyodyntdmiseen.

* organisaatio-

kulttuuri

* johtaminen

* valta

2. Onko mielessisi aiheeseen liittyen vield jotakin, josta haluaisit kertoa?




